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Voorwoord 
 
Dit scriptie onderzoek is het afsluitende hoofdstuk van de Master opleiding Supply Chain Management. De 
opleiding heb ik naast mijn werk als opdrachtgever binnen facilitaire diensten uitgevoerd. Daarmee ben ik vanuit 
de praktijk dagelijks geconfronteerd met klant- leveranciersrelaties. In combinatie met mijn interesse in 
menselijke- en organisatorische relaties is dit aanleiding geweest voor het onderliggend onderzoek. 
 
Het onderzoek heeft een groot tijdsbeslag gevraagd van mijn sociale leven, zeker na de komst van mijn twee 
jongens. Zonder de motivatie vanuit mijn omgeving en begeleiding vanuit de Open Universiteit had ik dit niet 
kunnen combineren. Daarom bij deze een woord van dank van alle betrokkenen voor hun tijd, ruimte en 
aansporing.  
 
Het thema Supply Chain Management heeft mij continue geboeid. De theoretische en praktische analyse hebben 
mij veel nieuwe inzage gegeven in klant- leveranciersrelaties. Het heeft me daarmee ook nog meer handvaten 
geboden om goed opdrachtgeverschap te bieden ten einde toegevoegde waarde te leveren aan de core 
business.  Recentelijk ben ik overgestapt naar ‘de andere kant van de tafel’ en benader ik deze relatie nu vanuit 
de rol als senior consultant. Ook vanuit dit perspectief profiteer ik volop van de waardevolle kennis verkregen 
vanuit de opleiding en afrondende scriptie op gebied van Supply Chain Management. 
 
Ik hoop dat dit onderzoek ook uw interesse prikkelt en tevens een bijdrage levert aan uw kennis op dit vlak. 
 
Veel leesplezier!  
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Samenvatting 
 
Facility Management richt zich op de organisatie van ondersteunende (non-core) producten, diensten en 
vastgoed die nodig zijn om succesvol te kunnen zijn als organisatie. Vanaf 1970 heeft het vakgebied Facility 
Management zich ontwikkeld tot een professie gekenmerkt door een duidelijke trend van uitbesteding. De 
coördinatie tussen vraag- en aanbod van facilitaire diensten is daardoor centraal komen te staan. Als gevolg van 
deze toename in uitbesteding is het belang van klant- leveranciersrelaties de afgelopen jaren sterk toegenomen.  
 
Er zijn verschillende vormen waarop de samenwerkingsrelatie tussen klant en leveranciers kan worden ingericht. 
Een (operational) partnership is de meest voorkomende vorm binnen Facility Management. Het biedt voordelen 
als besparingen doordat minder vaak aanbesteed hoeft te worden en behoeften door de leveranciers beter 
worden begrepen bij een lange termijn samenwerking. Naast deze voordelen zijn er ook significante risico’s als 
de uitbesteding niet succesvol is, bijvoorbeeld wanneer prestaties of besparingen uitblijven en wanneer 
uitbestedingsdoelstellingen zoals verdere professionalisering van de facilitaire dienstverlening niet behaald 
worden. Veel organisaties blijken in de praktijk problemen te hebben om het verwachte danwel gehoopte 
samenwerkingslevel te realiseren. Vaak wordt in dit geval de uitbesteding an sich als oorzaak aangewezen waar 
het in feite vaak ligt in de wijze waarop de uitbesteding – en daarmee de klant- leveranciersrelatie - gemanaged 
wordt. Het ontbreken van inzicht in objectieve kenmerken van een samenwerkingsrelatie maakt het voor facility 
managers lastig het partnership goed vorm te geven en te besturen. Ook het ontbreken van een richtinggevende 
besturingsmethodiek voor managers ligt ten grondslag aan het mislukken van een uitbesteding.  
 Om facility managers en overig betrokken bij klant- leveranciersrelaties hier handvaten voor te kunnen 
bieden is onderzoek gedaan naar de oorzaken die een samenwerkingsrelatie effectief maakt. De 
onderzoeksvraag is benaderd vanuit het perspectief van de uitbestedende opdrachtgever en is als volgt 
geformuleerd; 
 
‘Welke factoren bepalen de effectiviteit van de samenwerking  
met leveranciers van facilitaire diensten vanuit het perspectief van de opdrachtgever?’ 
 
Methode van onderzoek 
Allereerst is een onderzoeksmodel opgesteld naar verklarende factoren op de effectiviteit van facilitaire 
partnershiprelaties. Het onderzoeksmodel is vervolgens onderzocht in de praktijk van Facility Management onder 
facilitair managers en –inkopers. Dit kwalitatieve deel van het onderzoek is uitgevoerd aan de hand van een case 
studie bij een tweetal organisaties die minimaal 1,5 jaar een (lange termijn) partnership relatie hebben voor de 
levering van facilitaire diensten met AAFM (marktleider onder de facilitaire dienstverleners in Nederland). 
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Resultaten 
 
De effectiviteit van samenwerkingsrelaties binnen Facility Management 
De effectiviteit van een relatie hangt af van de mate waarin voldaan wordt aan wederzijdse verwachtingen, 
oftewel het verschil tussen verwachting en werkelijke prestatie (output). De prestaties van een facilitaire 
afdelingen moeten in ieder geval altijd in het belang staan van de gebruikers binnen de organisatie. De 
effectiviteit van een relatie hangt daarmee dus af van de mate waarin de gebruikers tevreden zijn over de 
geleverde diensten (user value). Daarnaast is het van belang dat de opdrachtgever, de facilitaire afdeling, 
tevreden is over de effectiviteit van de uitbestede dienstverlening. Een opdrachtgever beoordeelt deze waarde 
vanuit een financieel perspectief (financial value) en een relationeel perspectief (relational value). Waar het bij 
financiële waarde gaat over kostenbesparingen en efficiency voordelen, gaat het bij relationele waarde over de 
mate van vertrouwen en commitment.  
 
Beïnvloedende factoren op de effectiviteit 
In 2004 heeft de wetenschapper Lehtonen een framework opgesteld met succesfactoren en kenmerken van een 
partnership relatie binnen Facility Management. Deze kenmerken hebben betrekking op de samenwerking van de 
relatie (collaboration) en verhoudingen in termen van macht en afhankelijkheid. In dit onderzoek is dit 
onderscheid in factoren aangehouden. Uit zowel het literatuur- als praktijk onderzoek is gebleken dat 
verschillende factoren van invloed zijn op de financiële- en relationele waarde van een partnership relatie met 
leveranciers van facilitaire diensten. In onderstaand tabel is een overzicht opgenomen van de beïnvloedende 
factoren op de effectiviteit van operational partnerships binnen Facility Management. 
  
Waarde Invloed  
(sterk – gemiddeld – beperkt – niet) 
Factoren van invloed op… 
Sterk Gezamenlijke doelen 
Sterk Gezamenlijke inspanning 
Relationele waarde 
Gemiddeld / Beperkt  Relatiespecifieke investeringen 
 
Sterk Delen van kennis & informatie Financiële waarde 
Sterk Gedeelde investeringen 
 
Gemiddeld Continue ontwikkeling Relationele / Financiële waarde 
Beperkt Wederzijdse afhankelijkheid 
 
Conclusies  
Alle factoren zijn in meer of mindere mate van invloed op de effectiviteit van de samenwerking. De 
samenwerkingsfactoren ‘gezamenlijke doelen, - inspanning en relatie specifieke investeringen’ zijn daaruit van 
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invloed op de relationele waarde. Daarbij zijn de eerste factoren sterk van invloed en de laatste gemiddeld tot 
beperkt van invloed. De factoren ‘delen van kennis en gedeelde investeringen’ zijn blijken sterk van invloed op de 
financiële waarde. Dit betreft voornamelijk kennisdeling op gebied van best practices, marktontwikkelingen en 
een (financiële) bijdrage aan het toepassen van deze kennis in conceptontwikkelingen en innovatie. De factoren 
‘continue ontwikkeling en wederzijdse afhankelijkheid’ blijken respectievelijk gemiddeld tot beperkt van invloed op 
beide waarden.  
 
Opvallend is dat de beïnvloedende factoren verschillend gewaardeerd worden tussen operationeel en tactisch 
niveau. De factor ‘continue ontwikkeling’ blijkt met name van belang om een doorontwikkeling te kunnen maken 
naar het tactische uitbestedingslevel. De beide cases zijn nog niet volledig effectief met betrekking tot deze 
doorontwikkeling en het verbeteren en innoveren van de facilitaire dienstverlening. Dit wordt ook wel uitgelegd als 
de meerwaarde van de uitbesteding, welke momenteel nog onvoldoende is aangetoond in beide case studies. De 
relationele- en financiële waarde worden op operationeel niveau beter beoordeeld dan op tactisch niveau. Er is 
vanuit de opdrachtgevers dan ook meer vertrouwen op de operationele uitvoering. 
 
Verder kan geconcludeerd worden dat de ‘manier van samenwerken’ het belangrijkste element is in de 
samenwerking. Desalniettemin blijkt de factor ‘relatie specifieke investeringen’ van gemiddelde tot beperkte 
invloed op de effectiviteit van de relatie. In beide case organisaties wordt hier dan ook nauwelijks invulling 
aangegeven. Dit verklaart mogelijk de gemiddelde waardering; de invloed van de factor wanneer hier wel meer 
invulling aan wordt gegeven is nog niet aangetoond.  
 
Tot slot is gebleken dat het al dan niet effectief zijn van de relatie tussen een opdrachtgever en opdrachtnemer, 
niet direct zichtbaar zal zijn voor de gebruikers. Een effectieve samenwerking, specifiek ten aanzien van de 
relationele waarde, zal wel in positieve zin afstralen vanuit de facilitair medewerkers. Ook kunnen gebruikers last 
krijgen wanneer er sprake is van tegengestelde belangen en/of doelen. Bijvoorbeeld wanneer de uitvoering niet 
aansluit bij de corporate doelstellingen. Op moment dat de factor ‘continue ontwikkeling’ onvoldoende vorm krijgt 
zal de gebruiker op termijn stilstand ervaren in de doorontwikkeling van de dienstverlening. In ieder geval is 
geconcludeerd dat een gebruiker de effectiviteit van een relatie op andere waarden baseert dan een 
opdrachtgever. Bewustwording hiervan is met name voor een opdrachtnemer van belang omdat voor beiden 
stakeholders de samenwerking effectief dient te zijn.   
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1 Introductie 
 
Facility management (FM) heeft zich vanaf 1970 met name vanuit de VS en Canada ontwikkeld tot een professie 
(Rondeau et al  2006). Facility Management is the enabling function by which an organisation delivers and 
sustains a quality working environment for its human and physical resources so that managers can meet core 
business objectives (Alexander en Varcoe, 1996). Het vakgebied richt zicht op de organisatie van non-core 
producten, diensten en vastgoed die noodzakelijk zijn om succesvol te kunnen opereren als een organisatie 
(Atkin and Brooks 2000, Amaratunga et al. 2000).  
 
Doordat de facilitaire markt de laatste 20 jaar wordt gekenmerkt door een duidelijke trend in outsourcing 
(Kakabadse en Kakabadse, 2000; Duffy, 2000; Roberts, 2001; Brochner et al, 2001; Heikkila en Cordon, 2002; 
Salonen, 2004; Booty, 2009) zijn er verschillende klant – leveranciersrelaties ontstaan. Het vakgebied heeft zich 
daardoor veranderd in een professie waarbij de coördinatie tussen vraag en aanbod van facilitaire diensten 
centraal staat om zodoende ondersteuning te bieden aan de effectiviteit van een organisatie (Kok et al 2011).  
 
Als gevolg van outsourcing is het belang van leveranciersrelaties alleen maar toegenomen binnen FM. Dit is 
zichtbaar in de interesse naar onderzoek van klant- leveranciers relaties (Krause et al, 2007). In de trend van 
outsourcing is het organiseren en coördineren van de leveranciersketen dan ook een steeds belangrijker thema 
binnen FM (Li et al, 2006). In tegenstelling tot de industrie, waar bedrijven te maken hebben met fysieke 
producten en logistiek, (o.a. Fitzsimmons en Fitzsimmons, 2006; Sampson, 2000) is er binnen de 
dienstverlenende markt naar verhouding nog maar weinig onderzoek gedaan naar Supply Chain Management 
(Ellram et al., 2004; Sheth en Sharma, 1997; Mabert en Venkataramanan, 1998; Van der Valk et al., 2005 en 
Lehtonen, 2006). Dat geldt nog meer voor het facilitaire werkveld waar minimaal onderzoek is gedaan naar SCM 
(Vandaele en Gemmel, 2007; Nelson, 2004; Scupola en Jensen, 2009; Sarshar et al, 2010; Jensen, 2011). Het 
belang van Supply Chain Management neemt echter wel toe binnen de FM-markt (Li et al., 2006). Noor en Pitt 
(2009) stellen dat de beperkte omvang van het wetenschappelijk onderzoek op dit gebied typerend is voor het 
relatief jonge FM-vakgebied. 
 
Er kunnen verschillende strategieën ten grondslag liggen aan de keuze tot outsourcing (Assaf et al, 2011). 
Outsourcing in FM kan leiden tot aanzienlijke operationele kostenreductie, een verbeterde focus tot de core 
doelstellingen en concurrentievoordeel (Maechling en Bredeson, 2005). Outsourcing kan verder bijdragen aan 
het concurrentievoordeel doordat de organisatie zich hierdoor kan richten op haar core activiteiten (Campbell, 
1995). Tevens zijn er verschillende outsourcingsvormen mogelijk waarbij een of meerdere externe partijen 
worden gecontracteerd wat resulteert in een diversiteit en keten van externe leveranciersorganisatie (Best et al, 
2003; Barrett en Baldry, 2003). Door uitbreiding van bestaande outsourcingscontracten en uitbesteding van 
strategisch meer belangrijke diensten ontstaat een behoefte in ontwikkeling van klant – leveranciersrelaties in 
een meer samenwerkend verband (Incognito, 2002; Lehtonen, 2004).  
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Zoals Atkin en Brooks (2000) stellen is een partnership de meest voorkomende vorm van 
samenwerkingsrelaties tussen facilitaire aanbieders en opdrachtgevers. Hier komen meer voordelen bij kijken 
dan bij traditionele contracten zoals besparingen doordat minder vaak aanbesteed hoeft te worden en behoeften 
worden door de leveranciers beter begrepen na het verkrijgen van regelmatige opdrachten.  
 
1.1 Probleemstelling 
 
Hoewel organisaties verschillende voordelen verwachten bij outsourcing, zijn er ook significante risico’s als de 
outsourcing niet succesvol is (Kurdi et al, 2011). Zo waarschuwt de theorie onder andere voor het overschatten 
van de voordelen, waarbij leveranciers aan het begin van een contractperiode waarschijnlijk beter presteren om 
een goede eerste indruk te maken (Schwyn, 1999). Dit beeld wordt onderschreven door Lonsdale (1999) die 
aangeeft dat het ontbreken van een richtinggevende methodiek voor managers ten grondslag ligt aan het 
mislukken van outsourcing. Veel bedrijven hebben problemen om het verwachte dan wel gehoopte 
samenwerkingslevel te realiseren. Dit wordt veroorzaakt doordat kritische factoren zoals de selectie van de juiste 
partner, matchen van de inter-organisatorische behoeften en competenties en gezamenlijk vast te stellen doelen 
vaak onderschat worden (Daugherty et al, 2006). Daardoor hebben veel samenwerkingsinitiatieven niet gebracht 
wat men er op voorhand van verwachtte (Frankel et al, 2002). Vaak wordt hier de outsourcing an sich als oorzaak 
aangewezen, waar het in feite ligt aan de wijze waarop de oursourcing gemanaged wordt (Lonsdale, 1999). Het 
ontbreken van inzicht in objectieve kenmerken van klant- leverancierrelaties binnen FM maakt het voor facility 
managers lastig de outsourcing naar een partnerschap goed vorm te geven en te managen (Lonsdale, 1999). 
Dit maakt dat er een behoefte is om de oorzaken te identificeren die een samenwerkingsrelatie effectief 
maakt. Dergelijke variabelen verschillen binnen de verschillende relatievormen (O’Toole an Donaldson, 2000b).  
Dit onderzoekt richt zich op samenwerkingsrelaties binnen de facilitaire markt. Op basis van literatuuronderzoek 
wordt empirisch onderzocht welke variabelen invloed hebben op de effectiviteit van deze samenwerkingsrelaties. 
Dit leidt tot de volgende probleemstelling: 
 
‘Welke factoren bepalen de effectiviteit van de samenwerking  
met leveranciers van facilitaire diensten vanuit het perspectief van de opdrachtgever?’ 
 
De resultaten uit dit onderzoek zijn relevant voor managers aan zowel opdrachtgevende- als opdrachtnemende 
FM organisaties bij het beheer en de ontwikkeling van samenwerkingsrelaties. Daarnaast draagt het onderzoek 
bij aan de wetenschap op gebied van FM doordat de resultaten uit dit onderzoek ook empirisch getoetst zijn. 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
Gezien de beperkte omvang van het wetenschappelijk onderzoek naar supply chain management in de FM 
markt, krijgt het onderzoek een kwalitatief, verkennend karakter. Kwalitatief onderzoek is geschikt om 
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achterliggende motivaties, meningen en ideeën te achterhalen. Aan de hand van een multiple-, embedded 
casestudie wordt de huidige praktijk van klant- leverancierrelaties in facilitaire organisatie onderzocht, waarbij 
specifiek onderzoek wordt verricht naar de van invloed zijnde variabelen op de effectiviteit van facilitaire 
partnership relaties. Het betreft in dit geval een exploratief- en verklarend onderzoek aan de hand van een vooraf 
opgesteld onderzoeksmodel. Voor het kwalitatieve onderzoek wordt gebruikt gemaakt van semi- gestructureerde 
diepte-interviews met FM vertegenwoordigers. Gezien samenwerkingsrelaties binnen FM veelal klant dominant 
zijn (Lehtonen, 2004; Salonen, 2004) richt het onderzoek zich op het perspectief vanuit de opdrachtgeverszijde.  
 
Dit verkennende onderzoek omvat twee casestudies in de Nederlandse facilitaire markt. Daarbij worden 
overeenkomstige resultaten verwacht (literal replication) tussen de verschillende cases. Bij de selectie is gebruik 
gemaakt van de klantenportefeuille van AAFM. AAFM is als leverancier marktleider in de Nederlandse FM- markt. 
De cases zijn beiden geselecteerd op grond van het criterium dat het partnership relaties zijn, welke worden 
gekenmerkt door een lange termijn relatie ( 3- 5 jaar) (Lehtonen, 2006) en waarbij de partijen een overeenkomst 
opstellen waarin aan de doelen van beide partijen kan worden voldaan (Ravald en Grönroos, 1996; Nyaga et al, 
2008). Gezien de effectiviteit van een relatie enkel gemeten kan worden na een specifieke duur van de relatie, 
lang genoeg om een meting uit te kunnen voeren, is als aanvullend selectiecriteria de duur van de relatie 
toegevoegd, minimaal 1,5 jaar.   
 
Gegevens zijn verzameld door middel van semi-gestructureerde, face-to-face interviews. De interviews zijn 
afgenomen bij verschillende functionarissen, waarbij selectie heeft plaatsgevonden aan de hand van positie en 
managementdiscipline.  De verantwoordelijke Facility Manager en Inkoper vanuit de opdrachtgeverzijde zijn 
geïnterviewd. Elk interview is opgenomen met toestemming van de respondenten. Dit om naderhand een goed 
verslag te kunnen leggen van het interview.  Deze verslagen, analyses en bijbehorende conclusies zijn ter 
beoordeling teruggegeven aan de respondenten. Tijdens deze beoordeling zijn zij tevens in de gelegenheid 
gesteld aanvullende interne documenten te controleren danwel toe te voegen ter verfijning en onderbouwing van 
de interviewresultaten.  
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2 Literatuuronderzoek 
 
Dit hoofdstuk is als eerste opgebouwd met een verklaring van de kernbegrippen uit het onderzoek. Dit om de 
bijbehorende context helder neer te zetten. Vervolgens is theoretisch onderzoek verricht naar de te verklaren 
variabelen op de effectiviteit van facilitaire partnershiprelaties.  
 
2.1  Facility management 
 
Facility management (FM) richt zich op de organisatie van non-core producten, diensten en vastgoed die 
noodzakelijk zijn om succesvol te kunnen opereren als een organisatie (Atkin and Brooks 2000, Amaratunga et 
al. 2000). Facility management heeft zich de afgelopen jaren enorm ontwikkeld (Noor & Pitt, 2009, Kok et al,  
2011). In de jaren 1980 – 1990 is uitbesteding van facilitaire diensten als trend ontwikkeld (Lehtonen, 2004). 
Concreet betekent deze ontwikkeling dat organisaties afstand nemen van de traditionele FM inrichting door non-
core faciliteiten uit te besteden aan facilitaire leveranciers en managementpartijen waarbij dit core business is. 
Daarbij ontstaat een facilitaire keten (Nelson, 2004), met aan de ene zijde de vraagkant bestaande uit de 
opdrachtgever (client), klant  (customer, veelal een andere partij dan de opdrachtgever) en eindgebruikers 
(consumers) en aan de andere zijde van de keten de leveranciers, toeleveranciers en management partijen die 
voorzien in het aanbod. Kok et al (2011) veronderstellen dan ook dat FM een inter-organisatorische coördinatie 
betreft tussen vraag en levering van facilitaire diensten, om zodoende de effectiviteit van een organisatie te 
ondersteunen en te verbeteren (Cen, 2006), bijvoorbeeld door een veilige werkomgeving te creëren die inspeelt 
op het welzijn en tevredenheid van medewerkers en aanzet tot flexibel werken, samenwerking en kennisdeling. 
Zoals gesteld door Desarbo et al (2001) en Ramirez (1999) is het doel niet om waarde te creëren voor klanten 
maar om klanten te mobiliseren eigen waarde te creëren aan een bedrijf. 
 
2.2  Samenwerking binnen facility management 
 
Relaties kunnen simpelweg gescheiden worden in ‘adversarial’ en ‘collaborative’ relaties (Macbeth, 1994).  In 
eerste instantie was kostenreductie de voornaamste driver om uit te besteden en was er vooral sprake van een 
inkoopgedreven relatie (adversarial relationships (Macbeth, 1994)). Naarmate contracten werden uitgebreid en 
meer strategische georiënteerde services werden uitbesteed is er een behoefte ontstaan naar meer 
samenwerkende (collaborative) relaties (Incognito, 2002).   
 
Korte termijn relaties waarbij de nadruk ligt op prijs zijn passé in de snel veranderende facility markt. Dit vraagt 
ook om een verandering in de wijze waarop relaties gecontracteerd en onderhouden worden (Christopher, et al, 
2002; Sarshar et al, 2009). Diverse onderzoeken hebben aangetoond dat lange termijn relaties en partnerships 
tussen een opdrachtgever en leverancier, de financiële en inkoop efficiency vergroten (Janda en Seshadri, 2001; 
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Carr en Pearson, 1999). Tevens zouden performance verbeteringen vaker mogelijk zijn wanneer organisaties 
zich committeren aan lange termijn partnerships (Krause, 1999; Krause et al, 2007).  
 
Binnen een samenwerkingsrelatie zijn een aantal vormen te onderscheiden. Lehtonen (2006) classificeert buyer-
supplier relaties in drie categorieën: 
1. arm’s length relationships 
2 .operational partnering 
3. strategic partnering. 
 
Een arm’s length relationship heeft een korte termijn perspectief, waarbij de opdrachtgever de lakens uitdeelt en 
de opdrachtnemer maar te doen heeft wat van hem wordt gevraagd. De contractuele verplichtingen zijn helder en 
beperkt. De samenwerking kan ook dieper zijn, zoals in geval van een partnership relatie, die zowel operationeel 
als strategisch van aard kan zijn (Mentzer et al, 2000). Operational partnering is de meest voorkomende 
samenwerkingsrelatie bij facility management. Een partnership relatie van 3 tot 5 jaar is gebruikelijk binnen facility 
management (Lehtonen, 2006). Van nature zijn facilitaire partnerships meer operationeel dan strategisch van 
aard. Kenmerk van een strategische relatie is een inter-organisatorische relatie welke van belang is voor de 
concurrentiekracht en daarmee zou de bedrijfsstrategie wijzigen als de relatie met deze leverancier wijzigt 
(Mentzer et al, 2000, Johnson, 1999). Facility management is conform het waarde model van Porter (1985) dan 
ook een support afdeling (Kok et al, 2011, Jensen, 2011). Vanuit het management van de corporate organisatie 
kan FM in specifieke perioden wel een meer strategische focus krijgen zoals bij grote projecten of veranderingen 
in relatie tot facilities (Jensen, 2011). De verschillende tussen de drie soorten van samenwerking zijn in tabel 1 
weergegeven.  
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Relatie type Kenmerken 
Korte termijn inkoop 
Niet strategische en gestandaardiseerde service 
Meerdere service providers 
Gunning van leverancier voornamelijk gebaseerd op prijs 
Beperkt of variërend vastgoed portefeuille  
Korte afstand relaties 
Geen gezamenlijke doelen danwel activiteiten gericht op relatie 
ontwikkeling 
Gebundelde servicediensten / meerdere locaties 
Service gericht op techniek 
3- 5 voorkeursleveranciers 
Concurrerende bieding op basis van verschillende selectie criteria 
Overeenkomstig danwel gebundeld vastgoed portefeuille 
Gezamenlijk overeengekomen doelen 
Gestructureerde interactie op verschillende organisatie niveaus 
Operationeel partnership 
Continue ontwikkeling 
Dienstenpakket inclusief management diensten 
Inkoop is strategisch van hoog belang 
Lange termijn samenwerking en loyaliteit 
1-2 service providers 
Nauwkeurige onderhandelingen m.b.t. de selectie van leverancier en 
vaststelling van de specificaties 
Gezamenlijke visie en – strategische doelen gericht op de relatie 
Uitgebreide informatie uitwisseling, incl. strategische informatie 
Strategisch partnership  
Core- business van de klant is veelal vastgoed gerelateerd 
Bron: Lehtonen (2006b)  
Tabel 1: Relatietypen  
 
In dit onderzoek beperken we ons tot samenwerkingsrelaties die te typeren zijn als operational partnering.  
 
2.3 De effectiviteit van operational partnering in facility management 
 
De effectiviteit van een relatie hangt af van de mate waarin voldaan wordt aan wederzijdse verwachtingen 
(Whipple & Frankle, 2000, Landeros et al, 1995). De effectiviteit van een partnership kan daarin beschouwd 
worden als het niveau van overeenkomstigheid tussen elkaars verwachtingen (en behoeften) en output van de 
relatie (Lee & Kim, 1999, O’Toole & Donaldson, 2002). Het is daarbij van belang om de verwachtingen met 
betrekking tot de output van de relatie formeel met elkaar vast te leggen, bijvoorbeeld in een Service Level 
Agreement (Atkin & Brooks, 2000) of in een zogenaamd Performance Management Systeem.  Het vermogen om 
aan deze verwachtingen te voldoen is randvoorwaardelijk in de samenwerking (Lehtonen, 2004) ‘What is 
promised must also be done’.   
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Het uitbesteden van facilitaire services moet altijd ten dienste komen van de gebruikers binnen de organisatie. 
Deze ‘end users’ zijn belangrijke stakeholders in facility management. Onder ‘end users’ verstaan we 
medewerkers die gebruik maken van de geleverde facilitaire diensten (Coenen et al., 2013). De effectiviteit van 
de operational partnering hangt af van de mate waarin de gebruikers tevreden zijn over de diensten. De waarde 
die deze diensten opleveren voor de gebruikers, staat bekend als users value. Deze waarde wordt bezien vanuit 
het perspectief van de gebruikers. Users value is de kwalitatieve waardering van een dienst, zoals ervaren door 
de gebruikers in relatie tot hun behoeften en wensen (Bowman en en Ambrosini, 2000). De waarde blijkt uit de 
manier waarop facilitaire diensten de primaire processen ondersteunen en verbeteren (CEN, 2006). Voorbeelden 
hiervan zijn het bieden van een veilige werkomgeving die de gezondheid van medewerkers bevordert, alsmede 
hun welzijn en werktevredenheid, die aanzet tot flexibel werken, samenwerken en kennis delen (CEN, 2006).  
 
Een andere belangrijke stakeholder is de functionaris of afdeling die de facilitaire diensten contracteert en de 
leveranciers managed. Normaal gesproken is dat een afdeling facility management. In termen van Coenen et al. 
(2013) hebben we het dan over ‘clients’: de organisatieafdeling die de kaders en condities vaststelt waarbinnen 
de facilitaire dienstverlening afgeroepen kan worden.  Een client heeft een ander beoordelingskader dan end 
users. Voor een afdeling facility management is het belangrijk dat facilitaire dienstverleners bijdragen aan het 
leveren van ‘financial values’ en aan ‘relationship values’. 
 
Financiële parameters zijn altijd belangrijk geweest en zullen dat altijd blijven bij het beoordelen van facilitaire 
dienstverlening (Price, 2004). Het beheersen en minimaliseren van kosten uit efficiency-overwegingen zijn gericht 
op het waarborgen van de geboden financial value door leveranciers. Ook hier vergelijkt de opdrachtgever (client) 
de resultaten met de verwachtingen (Lee & Kim, 1999; O’Toole & Donaldson, 2002). Wel wordt hierbij 
aangetekend dat een te sterke focus op kosten en financiële beperkingen de ontwikkeling en invloed van facility 
management binnen organisaties kan beperken (Coenen et al., 2013).  
 
Behalve een ‘financial value’ moeten facility dienstverleners ook bijdragen aan de zogenaamde ‘relationship 
value’. De opdrachtgever en de leverancier ontwikkelen een relatie in de loop der tijd waarbij het niet alleen gaat 
om het kopen en leveren van diensten (Coenen et al., 2013). Er kunnen ook factoren zijn die ervoor zorgen dat 
de ene leverancier aantrekkelijker is dan een andere (Lindgreen & Wynstra, 2005). De relationship value kan 
worden afgemeten aan percepties op het gebied van ‘trust, commitment and attraction’ (Grönroos, 2001, p. 242).  
Commitment is naast vertrouwen genoemd als dé bouwsteen bij samenwerkende relaties (Ellram, 1991; 
Spekman et al, 1998; Krause, 1999; Monczka et al, 1998, Palmatier, 2008).  Commitment refereert naar de 
bereidheid van partners om een inspanning aan de relatie te leveren en de overtuiging van partners dat de relatie 
belangrijk is om het mogelijke te doen voor het continueren van de relatie (Morgan en Hunt, 1994). Het 
veronderstelt een toekomstige visie op het bouwen van de relatie. Een sterk commitment vraagt om een context 
waarin beide partijen zowel hun eigen doelen als gezamenlijke doelen kunnen behalen (Mohr & Spekman, 1994). 
Vertrouwen is ook essentieel in een partnership relatie (Monczka, 1998). Vertrouwen is daarvan de meest kritieke 
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factor en komt tot stand door de geleverde performance, culturele fit en de frequentie van interactie (McAllister, 
1995). Vertrouwen refereert naar de perceptie van partner’s in elkaars geloofwaardigheid, bereidheid en 
welwillendheid (Ganesan, 1994). Hierbij refererend naar de vorm van vertrouwen ‘in intenties’( Laan en 
Sijpersma, 2006; Nooteboom, 2002). Cosit en Kumar (2005) stellen dat vertrouwen resulteert in grotere openheid 
tussen leveranciers en klanten en dus meer kennis en appreciatie voor elkaars bijdrage aan de relatie. Daarnaast 
heeft vertrouwen volgens onderzoek binnen de industrie, een positief effect op de lange termijn oriëntatie van de 
relatie (Ryu et al, 2007). Vertrouwen is verder verbonden aan risico’s en het nemen van risico’s (Mayer et al, 
1995; Blomqvist, 2002). Als risico’s toenemen, neemt ook de behoefte aan vertrouwen toe. Zoals Nooteboom 
(2002) stelt is vertrouwen dus zowel de basis als de uitkomst van relaties. 
Een andere aspect van relationship value betreft de sociale banden en gevoelens van vriendschap die kunnen 
ontstaan tussen opdrachtgever en opdrachtnemer ((Wilson, 1996; Lindgreen & Wynstra). Sociale banden zijn 
beperkt en breekbaar in het begin van een relatie, maar kunnen versterken naarmate de partners langer en beter 
samenwerken (Lewicki & Bunker, 1995; Lewicki et al., 1998; Kale et al., 2000). Sociale banden leveren een 
positieve bijdrage aan de continuering van een relatie (Lawler & Yoon, 1993).  
 
2.4 Factoren met invloed op de effectiviteit van operational partnering 
 
Kennis over de variabelen die van invloed zijn op de effectiviteit van een samenwerkingsrelatie is nodig om een 
partnership effectief te kunnen implementeren en beheren. Lehtonen heeft in 2004 aan de hand van 
literatuuronderzoek een partnering framework opgesteld van succesfactoren en kenmerken van partnership 
relaties binnen facility management.  Deze factoren hebben betrekking op de kenmerken van de relatie in termen 
van ‘collaboration’. Een andere groep factoren heeft betrekking op de verhoudingen in termen van macht en 
afhankelijkheid binnen relaties. 
 
Samenwerking 
 
(1) Delen van kennis en informatie 
Ryu et al (2007) hebben aangeduid dat de mate en kwaliteit van informatie dat gedeeld wordt van belang is in het 
verhogen van vertrouwen. Hierbij is zowel de formele als informele communicatie van belang (Krause, 1999). 
Informatiedeling refereert naar de mate van overdracht van kritieke informatie van een organisatie naar haar 
relationele partners (Mohr en Spekman, 1994). Dit betreft bijvoorbeeld het tijdig betrekken van een partner bij 
conceptontwikkelingen, open boekhouding, delen van financiële informatie, discussiëren over toekomstige 
strategieën of gezamenlijke forecasting (Cannon en Perreault, 1999) evenals de minder tastbare informatie zoals 
gezamenlijke waarden (Szulanski, 1996). Transparantie in kosten, kwaliteit en productiviteit zijn een signaal van 
betrouwbaarheid in klant- leverancier relaties (Chen en Paulraj, 2004).  
De mate van informatiedeling en communicatie tussen klant en leverancier is binnen de service industrie cruciaal 
om als keten effectief te opereren, gezien hier ontwikkeling van diensten en levering daarvan aan de klant 
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gelijktijdig plaats vindt (Lehtonen, 2006, Giannakis, 2010). Informatiedeling zou bijdragen aan de ontwikkeling van 
vertrouwen gezien het een bedrijf in staat stelt de ander te begrijpen en zodoende conflicthantering mechanismen 
kan ontwikkelen wat signaleert dat een partner te vertrouwen is (Kwon en Suh, 2004). Tevens zou 
informatiedeling onzekerheid terugbrengen wat commitment creëert (Anderson en Weitz, 1992). Diverse 
onderzoeken bevestigen dat informatiedeling een bepalende factor is voor het tot stand komen en onderhouden 
van een partnership relatie (Ellram, 1995; Mohr & Spekman, 1994; Landeros et al, 1995).  
Hoewel communicatie een tweezijdig proces is, is de leverancier over het algemeen verantwoordelijk 
voor het aansturen van de communicatie (Fram, 1995). Open communicatie refereert naar frequente interactie 
tussen beide partijen. Interactie dient plaats te vinden op verschillende niveaus en tussen de verschillende 
functies van beiden organisaties (Ellram, 1991). Het is van belang dat er interactie plaats vindt voor verschillende 
doeleinden zoals probleem oplossing maar ook kennisdeling om issues te voorkomen en interactie specifiek 
gericht op het bouwen van de relatie (Macbeth, 1994). Relationele assets zoals reguliere interactie en delen van 
(gevoelige) informatie, hebben een positief effect op de ontwikkeling van vertrouwen en responsitiviteit (Handfield 
en Bechtel, 2002; Khalfan et al, 2007; Fiang et al, 2010).  
 
(2) Gezamenlijke doelen 
Lehtonen (2004) noemt het belang van heldere, gezamenlijk vastgestelde doelen.  Dat zijn doelen die beide 
partijen onderschrijven en nastreven. Gezamenlijk doelen stellen refereert naar het geloof van partners in wat zij 
beiden als goed of slecht, belangrijk en onbelangrijk en gepast en niet gepast beschouwen (Morgan en Hunt, 
1994). Gedeelde doelen en waarden zouden lijden tot een zelfversterkend interactie proces tussen klant en 
leverancier door een gedeeld begrip (Weick, 1995) wat van positieve invloed is op de performance. Deze 
interactie is ook noodzakelijk om de voortgang op de gezamenlijke doelen in de relatie te meten (Whipple & 
Frankel, 2000). Het belang van gezamenlijke doelen bij partnership relaties wordt onderschreven in de studies 
van Ellram (1995), Juhantila (2002) en Lehtonen (2004). 
 
(3) Gezamenlijke inspanning 
Nauw gerelateerd aan informatiedeling is het criterium van gezamenlijke inspanning. Min et al (2005) 
concluderen dat gezamenlijke inspanning zoals planning, ‘goal setting’, performance meeting en 
probleemoplossing, essentieel is voor samenwerkingsrelaties. Het onderzoek van Nyaga et al (2008) toonde aan 
dat gezamenlijke inspanning leidt tot verhoogd vertrouwen, echter niet direct een signaal is dat de partner meer 
gecommitteerd is aan de relatie. Onderzoek heeft uitgewezen dat een samenwerking tussen klanten en 
leveranciers versterkt bij een hoger frequent contact in de relatie (Heide en Miner, 1992) wat tevens zou leiden tot 
een hogere mate van vertrouwen (Anderson en Narus, 1990). Sheer et al (2003) concludeerden in hun 
onderzoek dat bij een negatieve inspanningsbalans (daar waar een organisaties output-versus-input ratio lager is 
dan haar partners) het vertrouwen en de relatie continuïteit afnemen. 
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Wanneer korte en lange termijn doelen van klant en leverancier strijdig zijn aan elkaar is een conflict tussen 
partijen zeer sterk aanwezig (Mentzer et al 2000). In iedere samenwerkingsrelatie komen problemen voor die bij 
voorkeur door middel van gezamenlijke probleemoplossing worden aangepakt. De impact van probleemoplossing 
kan zowel vruchtbaar als afbrekend zijn. Het is daarbij van belang dat partijen niet focussen op elkaar de schuld 
geven maar op zoek gaan naar een oplossing en zorgen dat het probleem in de toekomst niet meer voorkomt 
(Lehtonen, 2004). Daarom is het van belang te weten hoe partners met conflicten omgaan (Mohr & Spekman, 
1994). Monczka et al (1998) beargumenteren dat gezamenlijke probleemoplossing de performance verbetert en 
eerder leidt tot win-win situaties tussen de partners.  Tot slot, een gezamenlijke planning. Het is van belang dat 
beide partijen betrokken zijn bij planningsactiviteiten (Macbeth, 1994; Mohr & Spekman, 1994) zodat beide 
partijen ook flexibel zijn om mee te kunnen bewegen bij onvoorziene en/of veranderende omstandigheden 
(Ellram, 1995; O’Toole & Donaldson, 2002).  
 
(4) Continue ontwikkeling 
Wederzijdse aanpassingen zijn vaak een voorwaarde gebleken voor de ontwikkeling en het voortbestaan van een 
samenwerking tussen twee organisaties (Lehtonen, 2004). Om naar elkaar toe beter te functioneren worden de 
wijze van dienstverlening, werkwijzen en gedragsregels tussen twee organisaties nog weleens aangepast 
(Hakansson & Snehota et al 1995). Een relatie moet gebaseerd zijn op continue ontwikkeling om ook dynamisch 
te kunnen meebewegen met haar omgeving.  
 
Macht en afhankelijkheid 
In iedere relatie spelen issues die betrekking hebben op macht en afhankelijkheid (Pfeffer & Salancik, 1978). Het 
zijn universele dimensies die in elke klant-leverancierrelatie zijn te onderkennen. Met andere woorden, iedere 
relatie kunnen we beschrijven in termen van macht en (al dan niet wederzijdse) afhankelijkheid (Gelderman et al., 
2013).  Bij macht gaat het altijd om de verhouding tussen (ten minste) twee partijen. Macht is een negatief 
beladen begrip, omdat het verwijst naar de mate waarin een partij in staat is om een andere partij iets te laten 
doen dat deze anders niet zou hebben gedaan (Dahl, 1957). Oftewel, de wil opleggen aan de ander. De 
hoeveelheid macht maakt vervolgens duidelijk hoeveel weerstand kan worden overwonnen. Om te bepalen hoe 
de machtsverhouding ligt, moeten we kijken naar het verschil tussen de mate waarin de inkoper afhankelijk is van 
de leverancier én de mate waarin de leverancier afhankelijk is van de inkoper. De partij die relatief gezien minder 
afhankelijk is van de ander, heeft op grond daarvan de macht over de ander.  
 
(5) Wederzijdse afhankelijkheid 
Afhankelijkheid refereert naar de mate waarin een organisatie de relatie met de partner moet continueren om 
haar beoogde doelstellingen te realiseren (Frazier, 1983). Het zou een bepalende factor zijn voor de mate waarin 
uitwisseling in een relatie plaatsvindt. Een partij zal zich meer gecommitteerd voelen aan een relatie wanneer de 
switch kosten hoog zijn danwel er weinig alternatieven voorhanden zijn (Pfeffer en Salancik, 1978; Kim, 1999). 
Afhankelijkheid zou daarbij een positief effect hebben op de lange termijn oriëntatie binnen een relatie (Anderson 
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en Weitz, 1992; Ganeson, 1994). Zonder afhankelijkheid is er ook geen directe noodzaak tot samenwerking, 
maar dat moet dan wel voor beide partijen gelden. Een hoge mate van wederzijdse afhankelijkheid wordt dan ook 
wel gezien als voorwaarde voor strategische samenwerking, dan wel op zijn minst een gunstige, faciliterende 
omstandigheid (Caniëls & Gelderman, 2007). De mate waarin organisaties zich wederzijds afhankelijk maken, 
wordt onder meer bepaald door de mate waarin het gezamenlijke beleid overeenstemt met de eigen voornemens. 
Hoe meer dat het geval is, hoe minder het inleveren van autonomie door een onderneming gevoeld zal worden 
als een verlies van macht. 
 
(6) Relatiespecifieke investeringen 
Binnen de transactiekosten theorie. gelden relatiespecifieke investeringen als een belangrijke oorzaak voor 
afhankelijkheid van een partner (Williamson, 1975). Deze investeringen hebben geen waarde  buiten de 
betreffende relatie, wat leidt tot switching costs en afhankelijkheid. Relatiespecifieke investeringen zouden 
geassocieerd worden met succesvolle relaties (Anderson en Weitz, 1992; Ganesan, 1994; Dyer en Singh, 1998; 
Rokkan et al 2003). Ganeson (1994) beargumenteert dat relatiespecifieke investeringen een tastbaar bewijs zijn 
van de zorgzaamheid van een partner voor de relatie en daarbij de bereidheid tot offers in de vorm van 
investeringen. Dit zou leiden tot vertrouwen (Palay, 1984) en een grotere relationele commitment (Anderson en 
Weitz, 1992). Onderzoek suggereert dat wanneer klantorganisaties niet bereid zijn zich te committeren aan lange 
termijn relaties en investeringen ten behoeve van performanceverbetering van leveranciers, leveranciers mogelijk 
niet bereid zijn te committeren aan relatiespecifieke investeringen (Krause, 1999).   
 
2.5 Het onderzoeksmodel 
 
Gebaseerd op voorgaande analyse met betrekking tot operational partnering komen we tot het onderzoeksmodel 
waarin de theoretische verwachtingen over de werkelijkheid zijn samengevat, zie figuur 1. Het model maakt 
onderscheid tussen twee stakeholders binnen de kopende organisatie: de opdrachtgever (‘client’) en de 
gebruikers (‘end users’). Voor deze groepen zijn verschillende waarden van belang. De opdrachtgever beoordeelt 
de effectiviteit van de relatie op basis van de geleverde ‘financial value’ en de ‘relationship value’.  Vervolgens 
gaan we ervan uit dat deze waarden invloed hebben op de waardering van gebruikers voor de aan hen geleverde 
waarde: ‘users value’. In het model zijn ook factoren opgenomen waarvan we aannemen dat die invloed hebben 
op de geleverde waarden aan de opdrachtgever. Hierbij hebben we onderscheid gemaakt tussen factoren die 
betrekking hebben op gedrag en handelen binnen de samenwerking en factoren die betrekking hebben op macht 
en afhankelijkheid.  
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Figuur 1: Onderzoeksmodel: operational partnering binnen facility management
Beïnvloedende factoren Opdrachtgever  Eindgebruikers  
(Client) (End user) 
 Samenwerking 
- Delen van kennis en informatie 
- Gezamenlijke doelen 
- Gezamenlijke inspanning 
- Continue ontwikkeling  Financiële waarde 
Macht & Afhankelijkheid 
- Wederzijdse afhankelijkheid 
- Relatiespecifieke investeringen 
 Relationele waarde 
(vertrouwen & commitment) 
 
Gebruikerswaarde 
 18
3. Methode van onderzoek 
 
In hoofdstuk 2 is een theoretisch model opgesteld wat de basis vormt voor dit onderzoek. Aan de hand van dit 
model worden diverse verwachte relaties onderzocht. Daarvoor is gebruik gemaakt van een case studie. De 
beweegredenen hiervoor zijn onderstaand nader onderbouwd en staan overige methodologische keuzes als data 
verzameling, operationalisatie en data analyse toegelicht. 
 
3.1  Case studie 
 
De FM markt is door Coenen en von Felten (2012) gekenmerkt als een klassieke service industrie, aangeduid als 
een service management discipline. De basis kenmerken hierbij zijn ontastbare services, waar de kwaliteit niet 
gemeten wordt aan de hand van fysieke producten maar geleverde diensten door FM leveranciers. De 
performance van FM is daarbij afhankelijk van menselijke acties en gedragingen (Coenen en von Felten, 2012). 
Gezien kwalitatieve methoden de mogelijkheid bieden menselijk gedrag, en achterliggende context, te 
onderzoeken is deze methode passend bij verkennend onderzoek van FM als service management discipline 
(Waldburger en Nielsen, 2012).  Een case studie is geschikt wanneer ‘why and how questions are being asked 
about a contemporary set of events over which the investigator has little or no control (Yin, 2009)’. Aan de hand 
van een vergelijkende casestudie is de huidige praktijk onderzocht, waarbij verkennend onderzoek is verricht 
naar de beïnvloedende factoren op de effectiviteit bij partnership relaties. Daarnaast is een case studie een 
geschikte methode om verbanden te kunnen verklaren tussen deze factoren en de invloed daarvan op ‘client 
value’ en ‘user value’.  Er is gekozen voor een casestudie om diep in te zoomen op de empirie van de variabelen 
en de achterliggende motivaties, ideeën en meningen. Er is gebruik gemaakt van een meervoudige geval studie 
waarbij een tweetal cases met elkaar zijn vergeleken en dezelfde resultaten worden verwacht (literal replication). 
Ook om deze reden, replication logic (Yin, 2009), is gekozen voor een meervoudige geval studie. Vergelijkbare 
cases in iets afwijkende context zijn onderzocht om overeenkomstige resultaten tussen de cases te begrijpen. De 
case bestaat uit een klant-leverancier relatie binnen de facilitaire markt.  
 
Het onderzoek omvat twee casestudies in de Nederlandse facilitaire markt. Bij de selectie is gebruik gemaakt van 
de klantenportefeuille van AAFM. AAFM is marktleider in de Nederlandse FM- markt. De cases zijn beiden 
geselecteerd op grond van het criterium dat het operational partnerships zijn (Lehtonen, 2006). Gezien een 
partnership georiënteerd is op de lange termijn is specifiek geselecteerd op de duur van een relatie. Dit is 
beoordeeld op de termijn uit de samenwerkingsovereenkomst van 3- 5 jaar. Daar de effectiviteit van een relatie 
enkel gemeten kan worden na een specifieke duur van de relatie, lang genoeg om een meting uit te kunnen 
voeren, is als aanvullend selectiecriteria de huidige duur van de relatie toegevoegd, minimaal 1,5 jaar.   
 
De beide cases zijn onderzocht met behulp van semi-gestructureerde interviews. Gezien samenwerkingsrelaties 
binnen FM veelal klant dominant zijn (Lehtonen, 2004; Salonen, 2004) richt het onderzoek zich op het perspectief 
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vanuit de opdrachtgeverszijde. Daarmaast is bij de interviews ingezoomd op de gebruikerswaarde om mogelijke 
verbanden tussen de invloed op clientsvalue en uservalue te achterhalen.  
 
3.2  Dataverzameling 
 
De beide casestudies zijn bestudeerd aan de hand van een semi- gestructureerd onderzoek. Semi- 
gestructureerde interviews bieden de mogelijkheid om vanuit de theorie bepaalde relaties te formuleren, 
begrippen toe te lichten en tegelijkertijd respondenten de mogelijkheid bieden hun antwoorden en visies, met 
betrekking tot de te onderzoeken variabelen, zonder beperkingen nader toe te lichten. Het semi- gestructureerde 
onderzoek is uitgevoerd door middel van face-to-face interviews. De interviews zijn per case afgenomen bij twee 
functionarissen waarbij selectie heeft plaatsgevonden aan de hand van positie en managementdiscipline. De 
respondenten zijn geselecteerd op basis van functieprofiel. Aan de opdrachtgeverzijde zijn de verantwoordelijke 
Facility Manager en Inkoper geïnterviewd omdat zij de relatie gecontracteerd hebben en daarbij kunnen 
beoordelen of deze relatie financiële- en/of relationele waarde oplevert. 
   
3.3  Operationalisatie 
 
Allereerst is op basis van dit theoretisch onderzoek een selectie gemaakt van variabelen. Daarbij is een 
oorzakelijk verband gelegd tussen de variabelen en verschillende klantwaarden. Dit heeft geresulteerd in een 
onderzoeksmodel welke als basis is gebruik bij de casestudies. Het theoretisch model is middels 
semigestructureerde interviews onderzocht. In dit kwalitatieve onderzoek is verder gebruik gemaakt van 
operationalisatie voor het structureren, observeren en analyseren van data. Om de variabelen uit het model 
empirisch meetbaar te maken zijn deze afzonderlijk uitgewerkt in verschillende indicatoren. Operationalisatie 
zorgt er in die zin voor dat de interviewer weet hoe zij naar de verschillende variabelen kan vragen. 
 
Voorafgaand aan het interview is een interviewschema (zie bijlage) opgesteld die richting en houvast geeft aan 
de onderzoeker tijdens het gesprek. Dit is van belang zodat de geïnterviewde goed begrijpt wat precies verstaan 
wordt onder de gebruikte begrippen en andersom dat de interviewer de waarde per variabele kan vaststellen en 
kan achterhalen wat de geïnterviewde daarover te vertellen heeft. Nadat dit per variabele is onderzocht is 
vervolgens gevraagd naar de verwachte verbanden tussen de variabelen. Daarbij kent het interviewschema 
ruimte om mogelijke andere verbanden, variabelen danwel interpretaties te achterhalen.  
 
In onderstaande modellen zijn de verschillende variabelen en waarden geoperationaliseerd. Daarbij is gezocht 
naar kenmerken uit de literatuur en is gebruik gemaakt van interviewschema’s waarin eenzelfde variabelen zijn 
onderzocht. De gebruikte literatuur is terug te vinden in de literatuurlijst. De waarden zijn geoperationaliseerd aan 
de hand van beschrijvingen uit de literatuur van Coenen et al (2013).  
 
 20
Dimensies Beïnvloedende factoren Indicatoren 
Inzage in financiële & kwalitatieve 
performance 
Inzage in processen 
Mate van tweezijdige en informele / formele 
informatiedeling 
Minder tastbare informatiedeling (o.a. 
waarden en normen) 
Delen van kennis & Informatie 
Frequentie en gebruik van communicatie 
middelen 
Totstandkoming jaarplannen 
Totstandkoming Performance Management 
Systeem 
Gezamenlijke doelen 
Cascadering van KPI’s  
Overeengekomen planning van activiteiten 
Probleemoplossing 
Gezamenlijke inspanning 
Besluitvorming 
Werkmethodiek- afspraken 
Gedragsafspraken 
Reflectie op de samenwerking 
Concept ontwikkeling 
Samenwerking 
Continue ontwikkeling 
Wederzijdse aanpassingen 
Vervangbaarheid 
Contractduur 
Lange termijn doelen 
Wederzijdse afhankelijkheid 
Gedeelde technologie 
Gedeelde gedrag- en waarde normen 
Wederzijdse vriendschap 
Cultural fit 
Delen van successen / beloningen 
Macht & Afhankelijkheid 
Relatiespecifieke investeringen 
Delen van financiële risico’s 
Tabel 2: operationalisatie beïnvloedende waarden operational partnering  
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Waarden Dimensie Indicatoren 
Gedragingen naar de ‘geest’ van afspraken 
Tijdige waarschuwingen 
Openheid over risico’s  
Formele performance assessment 
Delen van auditresultaten 
Strategische kennisdeling 
Vertrouwen 
Bereidheid en kundigheid t.a.v. verplichtingen 
Continuïteit van de relatie 
Betrokkenheid senior management 
Voorkomen van risicovolle conflicten 
Clients Relationele waarde, (Nooteboom, 
2002, Gronroos, 2011)) 
Commitment 
Lange termijn doelstellingen 
Inkomsten  Efficiency Clients Financiële waarde (Lindgreen & 
Wynstra, 2005; Coenen et al, 2013)  Kostenbesparing 
 
Aanbieden van economische voordelen 
Concurrentievermogen Waardecreatie (McMillan, 2006) 
Winstgevendheid 
Effectiviteit 
Users value (Coenen et al, 2013; CEN, 
2006) 
Ondersteuning core business (McMillan, 
2006; CEN, 2006)  Productiviteit 
Tabel 3: operationalisatie partnership values 
 
3.4  Data analyse 
 
De interview resultaten zijn de voornaamste output van deze (hoofdzakelijk) verklarende multiple-case studie. De 
gekozen data analyse techniek sluit dan ook aan op de hierboven beschreven methode van data verzameling. 
Yin (2009) beschrijft een viertal strategieën die gebruikt kunnen worden bij de analyse van case studies. In dit 
onderzoek zijn verschillende verbanden onderzocht tussen variabelen en de invloed daarvan op de effectiviteit in 
samenwerking binnen Facility Manangement. Deze deductieve benadering waarbij ‘theoretische verwachtingen’ 
vergeleken worden met eigen gevonden ‘empirische observaties’ maakt dat een strategie die uitgaat van 
theoretische proposities daarbij een voor de hand liggende keuze (Yin, 2009; Yin, 2014). Deze strategie biedt 
ruimte voor focus op relevante data (in dit geval de verschillende beïnvloedende variabelen), binnen de context 
van de onderzochte case organisaties waarbij ook alternatieve verklaringen kunnen worden onderzocht.  
 
De interview resultaten zijn geanalyseerd middels 1) pattern matching en 2) cross-case synthesis (Yin, 2009 
location no. 2816). In de 1e stap zijn de verwachte verbanden uit de theorie per case vergeleken met de 
resultaten uit de interviews. Op moment dat hierin dezelfde resultaten zichtbaar zijn worden de beïnvloedende 
variabelen en onderzochte verbanden bevestigd. Gezien er gebruik is gemaakt van twee case studies is ook 
gekeken naar overeenkomstigheid tussen beide cases. De relevante data is daarvoor per case ingevuld in een 
data matrix. Uit analyse van deze matrix is al dan niet geconcludeerd of er overeenkomsten zijn in de 
beïnvloedende factoren en verwachte verbanden in relatie tot de beoogde waarden.  
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3.5  Methodologische issues  
 
Validiteit en betrouwbaarheid zijn uiterst belangrijk bij wetenschappelijk onderzoek.  
Er zijn verschillende maatregelen genomen om de validiteit te versterken. Ten aanzien van construct validity is 
gebruik gemaakt van verschillende bronnen (Yin, 2009) waarbij meerdere personen per case geïnterviewd zijn. 
De internal validity is versterkt door een zorgvuldige operationalisatie in meetmethodiek- en data anlyse waar 
gebruik is gemaakt van uitvoerig literatuuronderzoek, theorie propositions,  pattern-matching en cross-case 
synthesis. De external validity  is onderbouwd door vooraf criteria vast te stellen waarop zowel de case 
organisaties als geïnterviewde functionarissen zijn geselecteerd.  
 
Ten aanzien van de betrouwbaarheid (Vennix, 2006; Yin, 2009) zijn de ondernomen stappen zorgvuldig 
uitgeschreven en vastgelegd zodat het onderzoek herhaald kan worden met dezelfde resultaten en conclusies als 
output.  Voor een betrouwbare verslaglegging zijn de gesprekken, met toestemming van de respondenten, 
opgenomen om later terug te kunnen halen. Daarnaast zijn tijdens het gesprek aantekeningen gemaakt door de 
onderzoeker. Deze zijn na het interview verwerkt in een gespreksverslag. Om een volledige en correcte 
verwerking van de data te borgen zijn de verslagen via mail ter beoordeling teruggegeven aan de geïnterviewde 
personen. Deze toets is met name van belang om eventuele interpretatie verschillen door de onderzoeker te 
corrigeren, te meer omdat het hier om meningen, opvattingen en achtergronden gaat. Tijdens deze beoordeling 
zijn de respondenten in de gelegenheid gesteld aanvullende interne documenten te controleren danwel toe te 
voegen ter verfijning en onderbouwing van de interviewresultaten.  
De interviews zijn afgenomen op de locatie van de betreffende opdrachtgever. Dit om een vertrouwde omgeving 
te borgen voor de respondent. De interviews kenden een gemiddelde duur van 60 tot 90 minuten.  
De interviews zijn een-op-een afgenomen om het risico van beïnvloeding door aanwezigheid van collega’s terug 
te brengen. Het interview zelf is gericht geweest op een open en ontspannen sfeer met wederzijds vertrouwen in 
de discretie ten aanzien van de antwoorden om een goed inzicht te krijgen in de gedachten en issues die de 
respondenten voor de geest hadden ten aanzien van de onderzochte samenwerking. Daarnaast zijn alle 
gegevens (zowel van bedrijf als geïnterviewde) volledig anoniem verwerkt om daarmee het risico op sociaal-
wenselijke antwoorden te mitigeren.  
Tot slot is iedere stap uit dit onderzoek, evenals bijbehorende resultaten, nauwkeurig geaudit door een 
supervisor. Het uiteindelijke verslag is tevens beoordeeld door een mede-beoordelaar.  
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4.  Resultaten 
 
In dit hoofdstuk staan de resultaten van de interviews per case uitgewerkt. Per case is het onderzoeksmodel 
getoetst bij zowel de facility manager als inkoopverantwoordelijke. De bevindingen van deze personen zijn beiden 
per case uitgewerkt.  
 
4.1  Case A 
 
4.1.1  Beschrijving van de case 
 
In totaal telt de non-profit organisatie van case A circa 4000 FTE. Deze FTE’s werken verspreid over meerdere 
locaties in het land. Na een reorganisatie van het facilitair bedrijf zijn er hedendaags 12 FTE werkzaam binnen de 
interne FM afdeling. Zij houden zich bezig met beleidsontwikkeling, intern accountmanagement en 
vastgoedbeheer. Alle overige FM functies (voornamelijk op operationeel en tactisch niveau) zijn uitbesteed 
waarbij deesl sprake is geweest van mens-volgt-werk. De uitbesteding heeft gefaseerd plaatsgevonden.  
De geïnterviewden zijn beiden ruim 5 jaar werkzaam binnen de organisatie. Daarvan is men 2 jaar werkzaam 
binnen de onderzochte samenwerking. De samenwerking is het resultaat van een concurrerende bieding waarbij 
een contractuele overeenkomst met een looptijd van 5 jaar met optiejaren tot verlenging is afgesloten. Zoals 
kenmerkend voor operational partnering kenmerkt de relatie tussen opdrachtgever en opdrachtnemer zich door 
een lange termijn samenwerking van gebundelde servicediensten, op verschillende locaties. Op verschillende 
niveaus vind onderling overleg en afstemming plaats. De samenwerking is tot stand gekomen na het strategisch 
besluit om non-core activiteiten uit te besteden. Daarbij moet de samenwerking leiden tot meer efficiency (sneller 
en slimmer werken) en beter perspectief voor FM medewerkers welke zijn overgegaan naar de opdrachtnemers 
organisatie. De samenwerking heeft impact op de corporate organisatie gezien deze bijdraagt aan de 
doelstellingen ‘betaalbaar, betrouwbaar en ontzorgen’.  
 
4.1.2 Waarde voor de opdrachtgever 
 
De beoogde doelen uit de samenwerking worden nog niet volledig waargemaakt. Op operationeel niveau is dit 
reeds wel zichtbaar maar de ontzorging en doorontwikkeling op tactisch niveau is onvoldoende zichtbaar in de 
samenwerking. De huidige relatie wordt dan ook nog niet volledig als effectief beschouwd.  
 
In het begin van de samenwerking zijn er veel kostenbesparingen gerealiseerd. De financiële waarde ten aanzien 
van gedeelde investeringen is nog niet in balans. Het initiatief en de kosten bij nieuwe conceptontwikkelingen 
worden nog voornamelijk gedragen door de opdrachtgever of anders wordt het niet uitgevoerd.  
Ten aanzien van de relationele waarde wordt het vertrouwen en commitment binnen het regie team van de 
opdrachtnemer divers ervaren. Dit is afhankelijk van het stuk dienstverlening dat de opdrachtnemer voor haar 
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rekening neemt. Waar de dienstverlening als vanzelfsprekend loopt is het vertrouwen groot, waar dit niet zo is, is 
het vertrouwen lager. Overall kan echter geconcludeerd worden dat het vertrouwen nog niet optimaal is in de 
huidige samenwerking. Hierop lopen acties om het vertrouwen te voeden zoals het auditen van de financiële 
boekhouding en opvragen van meer brondata bij rapportages. In de samenwerking wordt nog veel naar 
individueel belang gewerkt in plaats van het gemeenschappelijk belang. Tot slot is bij commitment gesproken 
over de mate waarin het senior management betrokken is, ik citeer; ‘de mate waarin het management de urgentie 
uitdraagt tot een goede samenwerking is nog niet altijd even goed zichtbaar’. 
 
4.1.3 Invloed van samenwerkingskenmerken 
 
De factoren uit het onderzoeksmodel blijken in meer of mindere mate van invloed op de effectiviteit van de 
samenwerking. Daarbij is er zoals ook uit de theorie is gebleken een verband te leggen naar zowel relationele- 
als financiële waarde. Het meest opmerkelijke is dat er vanuit de praktijk bij de waardering van 
samenwerkingsfactoren een onderscheid wordt gemaakt tussen operationeel en tactisch niveau, waarbij de 
factoren in relatie tot de operatie beter gewaardeerd worden dan op tactisch niveau. De relatie wordt daardoor 
dan ook nog niet volledig als effectief beschouwd. De factoren ‘continue ontwikkeling’ en ‘gezamenlijke 
inspanning’ blijken hier voornamelijk oorzaak van. Dit wordt verklaard doordat vanuit de opdrachtgever verwacht 
wordt dat de samenwerking leidt tot een verdere doorontwikkeling van de facilitaire dienstverlening, in geval van 
case A uitgelegd als ‘sneller en slimmer’ werken. Proactiviteit vanuit de opdrachtnemer in het doorvoeren van 
verbeteringen, best practices en innovatie ontbreekt hier momenteel in. Verder wordt aangegeven dat er nog veel 
vanuit het individueel belang gewerkt wordt in plaats van het gezamenlijk belang (in perspectief van de corporate 
organisatie), ondanks dat er in de contractovereenkomst wel gezamenlijke doelen zijn opgesteld. De inspanning 
op het bereiken van deze doelen loopt nog onvoldoende vanuit een samenwerking tussen medewerkers van de 
opdrachtnemer en opdrachtgever. Aanvullend hierop is frequent gesproken over de invloed van gedeelde 
investeringen op de effectiviteit van de relatie. Deze is daarop toegevoegd aan het model. Gedeelde 
investeringen wordt hierin uitgelegd als de mate waarin de opdrachtnemer ondernemerschap toont en bereid is 
financiële risico’s te nemen bij nieuwe initiatieven en verbeteringen in de dienstverlening. In deze toelichting 
wordt een verband gelegd met de factor ‘continue ontwikkeling’. Met het uitblijven van gedeelde investeringen 
komt de doorontwikkeling in de dienstverlening tot stil stand te staan. Het beeld vanuit de opdrachtgever is dat 
het verder doorontwikkelen van de dienstverlening ingekocht is, waarbij opdrachtnemer een andere instelling 
heeft en hier ook naar factureert.  
Gezamenlijke doelen / – inspanning en continue ontwikkeling zijn in deze casus van invloed op de relationele 
waarde, specifiek op het commitment. Gezamenlijke inspanning wordt daarbij voornamelijk uitgelegd als het 
gezamenlijk oplossen van problemen, veelal betrekking op tegenstrijdige (financiële) belangen. In de praktijk 
wordt het oplossen van problemen nu nog vaak gescheiden aangevlogen. Specifiek bij commerciële issues wordt 
het commitment vanuit de opdrachtgever hierdoor nog weleens in twijfel gesteld. Uiteraard wordt hierdoor 
vervolgens ook het vertrouwen beïnvloed.  
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Het delen van kennis & informatie en de toegevoegde factor gedeelde investeringen worden in verband gebracht 
met de financiële waarde. Dit gezien uit de gedeelde kennis en informatie (efficiency) verbeteringen in de 
dienstverlening ontstaan die vervolgens ook bijdragen aan het financiële resultaat van de uitbesteding. Gedeelde 
investeringen betreffen seq. de financiële investeringen in deze toelichting.  
 
Factoren Beschrijving kenmerken Invloed op financiële  / 
relationele waarde 
Delen van kennis en 
informatie 
Grote invloed! Loopt informeel en 
formeel goed. Communicatie draagt bij 
aan begripsvorming. Nu nog ‘te wollig 
en politiek correct’.  
Invloed op financiële waarde. 
Communicatie is van invloed op 
relationele waarde. 
Gezamenlijke doelen Grote invloed om juiste inspanningen 
te kunnen leveren. Vastgelegd in 
contract en maandelijks gemonitord. 
Jaarlijkse update. 
Invloed op relationele waarde. 
Gezamenlijke inspanning Grote invloed! Vooral uitgelegd als 
gezamenlijke probleemoplossing. Nu 
nog vaak gescheiden aangevlogen. 
Betreft vooral commerciële issues.  
Invloed op relationele waarde. 
Continue ontwikkeling Citaat ‘Relatie zou ook zonder effectief 
kunnen zijn, bijvoorbeeld in 
beheersituatie’. Momenteel negatief 
van invloed op doorontwikkeling van 
dienstverlening. 
Invloed op relationele waarde.  
Gedeelde investeringen De mate waarin de opdrachtnemer 
ondernemerschap toont en bereid is 
financiële risico’s te nemen bij nieuwe 
initiatieven en verbeteringen in de 
dienstverlening.  
Voornamelijk van invloed op 
financiële waarde maar tevens ook 
(in mindere mate) van invloed op 
commitment. 
Tabel 4: Overzicht samenwerkingskenmerken casus A 
 
4.1.4 Invloed van macht en afhankelijkheid 
 
De relatie is overeengekomen middels een contract waaraan beide partijen gebonden zijn. Na looptijd van het 
contract zijn er meerdere alternatieve oplossingen in de markt aanwezig. Wat dat betreft is de afhankelijkheid 
beperkt en dan ook van beperkte invloed op de effectiviteit. De invloed op de effectiviteit vanuit de factor 
wederzijdse afhankelijkheid zit hem vanuit opdrachtgeverperspectief met name in de laatste contractfase, waarin 
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de opdrachtnemer (zonder vooruitzicht op verlenging) minder enthousiasme toont in het doorvoeren van savings 
danwel verbeteringen. Daarmee beïnvloed het dan specifiek de financiële waarde. De factor relatiespecifieke 
investeringen wordt als gemiddeld van invloed aangeduid; ‘niet perse noodzakelijk maar kan wel een bijdrage 
leveren aan een effectievere samenwerking…’. Het wordt uitgelegd als ‘de manier van samenwerking’ en draagt 
bij aan de relationele waarde (vertrouwen en commitment). Bij deze case lopen er verschillende initiatieven om 
de samenwerking te verbeteren, zoals heisessies en het uitgebreid doorspreken van verwachtingen, rollen en 
doelen. Dit betreft vaak tijdsinspannende bijeenkomsten. Deze bijeenkomsten worden gehouden omdat in de 
praktijk blijkt dat men het in woorden vaak eens is maar dit  in de uitvoering minder zichtbaar is. Hoewel doelen 
helder beschreven staan in de overeenkomst en hoog frequent worden gemonitord en besproken is er 
ontevredenheid over de wijze waarop de doelen gerealiseerd worden. De mate waarin het management de 
urgentie uitdraagt van een goede samenwerking wordt bij deze laatste factor nog nadrukkelijk genoemd. Op 
moment dat de mogelijkheid zich voordoet om het contract aan te passen zou men in deze case minder focus 
leggen op de inspanning en slim en efficiënt gedrag meer gaan belonen.  
 
Factoren Beschrijving kenmerken Invloed op financiële  / 
relationele waarde 
Wederzijdse 
afhankelijkheid 
Beperkte afhankelijkheid en daarmee 
beperkte invloed. Citaat ‘men moet 
samen de tijd uitzitten tot einde looptijd 
contract’. Daarna zijn alternatieve 
oplossingen beschikbaar.  
Invloed op financiële waarde.  
Relatiespecifieke 
investeringen 
Gemiddelde invloed maar kan wel 
bijdragen aan een betere 
samenwerking  
Invloed op vertrouwen en 
commitment. 
Tabel 5: Overzicht macht- & afhankelijkheidskenmerken casus A 
 
4.1.5 Waarde voor de gebruiker 
 
Tot slot is onderzocht of de mate van effectiviteit van de samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer 
van invloed is op de gebruikerswaarde. Hierbij is aangegeven dat deze zeker van invloed is op de waardering 
vanuit de gebruiker; ‘deze ervaart in de praktijk of er sprake is van gedeelde danwel tegengestelde belangen en 
kan daar effectief last van hebben. Bijvoorbeeld als het beleid niet aansluit bij de dagelijkse operatie en vise 
versa’. Als de samenwerking niet effectief is gaat de gebruiker op termijn ervaren dat er ‘stilstand’ is en geen 
verbeteringen of innovaties worden doorgevoerd. Echter blijkt de invloed op dit moment nog niet uit de 
tevredenheidcijfers. Ondanks dat de opdrachtgever de relatie nog niet volledig als effectief beschouwd is de 
gemiddelde gebruiker tevreden over de geleverde dienstverlening. De gemiddelde tevredenheid in de 
dienstverlening is daarbij gelijk gebleven voor- en na uitbesteding. Gezien meerdere factoren van invloed zijn op 
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de tevredenheid (zoals reorganisaties en veranderingen in servicelevels) is een uitgebreidere analyse benodigd 
om te beoordelen of er een doorontwikkeling op de tevredenheid heeft plaatsgevonden.  
  
4.2 Case B 
 
4.2.1 Beschrijving van de case 
 
De profit organisatie van casus B kent een omvang van circa 1800 FTE. Ook hier werken de medewerkers 
verspreid over meerdere locaties in het land. De interne facilities afdeling bestaat uit 6 FTE. Alle overige functies 
zijn uitbesteed, in totaal nog zo’n 15 FTE (teruggebracht van 32 FTE).  
De geïnterviewden zijn al geruime tijd werkzaam binnen de organisatie waarvan ruim 5 jaar binnen de facilitaire 
afdeling. Het operational partnership met de opdrachtnemer is ook in deze case tot stand gekomen na een 
concurrerende bieding op basis van verschillende selectie criteria. Daarbij is een lange termijn (5 jaar) 
overeenkomst afgesproken. De scope kenmerkt zicht door gebundelde servicediensten en meerdere locaties. De 
uitbesteding zou moeten leiden tot een professionelere facilitaire dienstverlening.  
 
4.2.2 Waarde voor de opdrachtgever 
 
De huidige samenwerking is in bepaalde mate effectief voor de corporate organisatie. Echter wordt nog niet altijd 
in het belang van de opdrachtgever bediend. Dit wordt onderbouwd met de toelichting dat de opdrachtnemer 
naast het belang van de klantorganisatie ook nog een eigen commercieel belang kent welke niet altijd aansluiten 
op elkaar.  
 
Ten aanzien van de financiële waarde zijn er in het begin van de samenwerking diverse kostenbesparingen 
gerealiseerd die hebben bijgedragen aan de corporate doelstellingen. Ook is de financiële boekhouding verder op 
orde gebracht. Momenteel wordt meer aansluiting verwacht vanuit de opdrachtnemer op een betere kwaliteit in 
de dienstverlening. Doordat dit laatste nog ontbreekt is de relatie nog niet altijd effectief. Dit maakt dat ook het 
vertrouwen ‘sneller afneemt dan opgebouwd wordt’. Om de relationele waarde te verbeteren zijn er vanuit de 
opdrachtgever diverse handreikingen verstrekt. Ik citeer ‘het commitment hieraan blijkt momenteel echter vooral 
uit loze woorden te bestaan’. Met de financiële waarde is het dus voldoende / goed gesteld, echter kent de 
relationele waarde nog ruimte voor verbetering. 
 
4.2.3 Invloed van samenwerkingskenmerken 
 
In het gesprek zijn diverse factoren aan bod gekomen welke van invloed zijn op de waarde voor de 
opdrachtgever. Er zijn geen concrete factoren welke aanvullend op het onderzoeksmodel naar voren kwamen. 
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Wel is gezamenlijke inspanning, met de nadruk op gezamenlijke probleemoplossing, vaak uitgelegd als het 
hebben van een ‘gedeelde verantwoordelijkheid’. Dit is aan de beschrijving van de kenmerken toegevoegd.  
 
Ook in deze case is een verschil zichtbaar in de waardering van de kenmerken op operationeel en tactisch 
niveau. De dienstverlening is in geval van casus B uitbesteed om verdere professionalisering aan te brengen. Op 
moment dat dit plaats vindt toont de opdrachtnemer haar (kwalitatieve) meerwaarde aan. Het delen van kennis 
en informatie is hierop van grote invloed. De overdracht van kennis moet vanuit het perspectief van de 
opdrachtgever blijken uit het proactief aandragen van verbeteringen en lessons learned uit de markt, oftewel het 
delen van informatie vanuit andere accounts van de opdrachtnemer. Dit betekent ook dat verwacht wordt dat de 
opdrachtnemer vooruit loopt op ontwikkelingen, zeker gezien de opdrachtgever deze kennis niet meer zelf in huis 
heeft. Continue ontwikkeling is daarbij als factor ook van invloed op het gegeven dat de relatie nog niet volledig 
als effectief wordt beschouwd. Innovatie en conceptontwikkelingen zijn onmisbaar om als facilitaire afdeling een 
niveau hoger te bereiken in de geleverde dienstverlening. Het raakt daarbij zowel de financiële als relationele 
waarde. Het is momenteel voldoende gesteld met de financiële waarde aangezien er in het begin van de 
samenwerking aanzienlijke kostenbesparingen zijn gerealiseerd. Ik citeer; ‘De focus ligt nu meer op de kwaliteit 
van dienstverlening waar proactiviteit in het aandragen van verbeteringen en innovatie deze waarde nog verder 
zou versterken’. Op de vraag ‘toont de opdrachtgever haar meerwaarde aan?’ kon nog niet volmondig met JA 
beantwoord worden.  
 
De overige samenwerkingskenmerken blijken specifiek van invloed op de relationele waarde. Wanneer er meer 
sprake zou zijn van gezamenlijk overeengekomen doelen en een gedeelde verantwoordelijkheid (citaat; ‘samen 
de pijn voelen’) dan zou het vertrouwen groeien en wordt de relatie effectiever. Gezamenlijke doelen zouden 
bijdragen aan meer begrip en duidelijkheid in de samenwerking. Gezamenlijke inspanning wordt hierbij uitgelegd 
als een gedeelde verantwoordelijkheid, ik citeer; ‘enerzijds delen van successen en anderzijds ook samen 
problemen aan pakken’. Nu wordt veel tijd geïnvesteerd in overleg en het maken van afspraken die moeten 
bijdragen aan een verbetering in vertrouwen. Daarbij worden tevens onafhankelijke adviseurs ingeschakeld. Dit 
bevestigd de sterke invloed van gezamenlijke doelen en - inspanningen op de relationele waarde.  
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Factoren Beschrijving kenmerken Invloed op financiële  / 
relationele waarde 
Delen van kennis en 
informatie 
Grote invloed. Voornamelijk 
kennisoverdracht vanuit 
opdrachtnemer aan opdrachtgever, 
delen van best practices etc.  
Invloed op financiële waarde 
(efficiency) in relatie tot de 
uitbestedingsdoelstellingen. 
Gezamenlijke doelen Grote invloed. Komt nu onvoldoende 
van de grond en zou bijdragen aan 
meer begrip en duidelijkheid in de 
samenwerking. 
Invloed op relationele waarde. 
Gezamenlijke inspanning Grote invloed. Beschreven als ‘samen 
de pijn ervaren’ en dus gedeelde 
verantwoordelijkheid.  
Invloed op relationele waarde, 
specifiek vertrouwen. 
Continue ontwikkeling Grote invloed. Uitgelegd als het 
proactief aandragen van verbeteringen 
uit de lessons learned bij andere 
opdrachtgevers en daarnaast vooruit 
lopen op ontwikkelingen (innovatief 
denken). 
Invloed op financiële en relationele 
waarde. 
Tabel 6: Overzicht samenwerkingskenmerken casus B 
 
4.2.4 Invloed van macht en afhankelijkheid 
 
Ook in geval van casus B is de samenwerking vastgelegd in een contract met een lange looptijd. Na het einde 
van de looptijd is er voor de opdrachtgever de mogelijkheid om naar een andere dienstverlener over te stappen. 
De wederzijdse afhankelijkheid is in die zin beperkt en daarmee ook van beperkte invloed op de effectiviteit van 
de samenwerking. Er is echter wel een verband aanwezig. Zo wordt aangegeven dat een sterkere afhankelijkheid 
vanuit de opdrachtnemer zou leiden tot meer commitment, oftewel en ik citeer; ‘een opdrachtnemer zal harder 
lopen voor een opdrachtgever wanneer deze meer afhankelijk is’. De afhankelijkheid vanuit de opdrachtnemer 
wordt vooral gerefereerd aan de grootte van beide partners. Verondersteld wordt dat het in een partnership 
relatie van belang is dat beide partners even groot zijn. Deze verhouding ligt in dit geval scheef. De 
opdrachtgevers organisatie is de afgelopen jaren kleiner geworden waar de opdrachtnemers organisatie 
aanzienlijk gegroeid is. Daarbij wordt een verschuiving in focus ervaren van de opdrachtnemer van bestaande 
klanten naar het aantrekken van nieuwe klanten.  
Op de vraag welke samenwerkende factoren het belangrijkste zijn wordt de samenwerking zelf genoemd. 
Hieronder wordt verstaan dat opdrachtnemer de belangen behartigd van opdrachtgever richting de supply chain. 
Echter blijkt de opdrachtnemer beperkte aansluiting te hebben op de manier van werken van de corporate 
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organisatie. Er vindt momenteel dan ook geen gesprek plaats over relatiespecifieke activiteiten. In de dagelijkse 
praktijk wordt hierdoor wel een afstand ervaren tussen de medewerkers van de opdrachtgever en 
opdrachtnemer. Het onderlinge contact is door de jaren heen ook afgenomen. Dit zou de opdrachtgever graag 
anders zien omdat het wel zou bijdragen aan meer persoonlijke interesse en begrip, wat vervolgens het 
vertrouwen naar elkaar toe versterkt. Desondanks wordt deze factor als beperkte invloed bestempeld.  
 
Factoren Beschrijving kenmerken Invloed op financiële  / 
relationele waarde 
Wederzijdse 
afhankelijkheid 
Beperkte invloed. Vervangbaarheid na 
contractperiode. Wel van invloed op 
focus vanuit opdrachtnemer. 
Invloed op relationele waarde.  
Relatiespecifieke 
investeringen 
Beperkte invloed. Wordt nu nauwelijks 
in geïnvesteerd. Verschillen in cultuur 
en afgenomen persoonlijke contact wel 
merkbaar in samenwerking.  
Invloed op relationele waarde. 
Tabel 7: Overzicht macht- & afhankelijkheidskenmerken casus B 
 
4.2.5 Waarde voor de gebruiker 
 
Voor de gebruikers zal het wel / niet aanwezig zijn van bovengenoemde factoren niet direct zichtbaar zijn. Echter 
zal een betere samenwerking, specifiek op relationele waarde, in positieve zin wel afstralen vanuit de FM 
medewerkers op de gebruikers. Op dit moment is er vanuit de tevredenheidcijfers nog geen direct verband 
zichtbaar tussen user value en de (financiële- en relationele) waarde zoals ervaren door de opdrachtgever.  
 
4.3 Algehele conclusies 
 
De factoren uit het onderzoeksmodel blijken allen in meer of mindere mate van invloed op de effectiviteit van de 
samenwerking. Daar is vanuit een enkele case de factor ‘gedeelde investeringen’ aan toegevoegd. Ook is 
gebleken dat er een verband bestaat tussen deze factoren en de relationele- en financiële waarde. Met 
uitzondering van ‘wederzijdse afhankelijkheid’ worden de factoren uit  het onderzoeksmodel door beide cases 
hetzelfde toebedeeld naar relationele en/of financiële waarde.  
In beide cases blijkt de samenwerkingsrelatie nog niet volledig effectief te zijn. Hierin is een opvallend verschil 
geconstateerd in de mate waarop de samenwerkingsfactoren worden gewaardeerd tussen het operationeel en 
tactisch niveau. De effectiviteit van de operatie wordt daarbij beter gewaardeerd ten opzichte van de effectiviteit 
op tactisch niveau. De ontevredenheid op tactisch niveau heeft specifiek betrekking op het doorontwikkelen, 
verbeteren en innoveren van de dienstverlening. Dit wordt ook wel uitgelegd als de meerwaarde van de 
opdrachtnemer. De samenwerkingskenmerken zijn hier voornamelijk op van invloed. De factor ‘continue 
 31
ontwikkeling’ lijkt daarbij het sterkst van invloed gezien dit in beide cases als verklarende factor is aangeduid. Tot 
slot is opvallend dat de factor relatiespecifieke investeringen van gemiddelde- tot beperkte invloed is op de 
effectiviteit van de relatie maar in beide cases de ‘manier van samenwerken’ wel als belangrijkste factor in de 
samenwerking wordt genoemd.  
 
Na toetsing aan de praktijk komt het onderzoeksmodel met beïnvloedende factoren op relationele en financiële 
waarde er als volgt uit te zien; 
 
Waarde Invloed  
(sterk – gemiddeld – beperkt – niet) 
Factoren van invloed op… 
Sterk Gezamenlijke doelen 
Sterk Gezamenlijke inspanning 
Relationele waarde 
Gemiddeld / Beperkt  Relatiespecifieke investeringen 
 
Sterk Delen van kennis & informatie Financiële waarde 
Sterk Gedeelde investeringen 
 
Gemiddeld Continue ontwikkeling Relationele / Financiële waarde 
Beperkt Wederzijdse afhankelijkheid 
Tabel 8: Overzichtstabel  
 
Tot slot is er geen direct verband zichtbaar tussen de (financiële- en relationele) waarde zoals ervaren door de 
opdrachtgever en de gebruikerswaarde. De respondenten geven aan dat het wel/ niet effectief zijn van de 
samenwerking voor de gebruiker niet direct zichtbaar zal zijn maar op elementen, waaronder een positieve 
uitstraling vanuit de facilitair medewerkers en doorontwikkeling op dienstverlening, uiteindelijk wel zal afstralen 
naar de gebruikers. De huidige ineffectiviteit zoals ervaren door de opdrachtgevers is in beide cases nog niet 
direct zichtbaar in de tevredenheidcijfers. 
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5.  Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
5.1  Conclusies 
 
Doordat de facilitaire markt zich de laatste 20 jaar kenmerkt door een duidelijke trend in outsourcing zijn er 
verschillende klant- leveranciersrelaties ontstaan. Niet altijd brengen deze vormen van outsourcing hetgeen 
vooraf werd verwacht. Veel bedrijven hebben dan ook problemen om het beoogde samenwerkingslevel te 
realiseren. Het ontbreken van inzicht in objectieve kenmerken van klant- leveranciersrelaties ligt veelal ten 
grondslag aan het mislukken van outsourcing. Vaak wordt hier vervolgens de outsourcing an sich als oorzaak 
aangewezen waar het in feite ligt aan de wijze waarop de outsourcing gemanaged wordt. Dit maakt dat er 
behoefte is om de oorzaken te identificeren die een klant- leveranciersrelatie effectief maakt. Dit heeft geleid tot 
de volgende probleemstelling: 
 
‘Welke factoren bepalen de effectiviteit van de samenwerking  
met leveranciers van facilitaire diensten vanuit het perspectief van de opdrachtgever?’ 
 
Om hier antwoord op te kunnen geven is allereerst onderzoek verricht naar verschillende vormen van partnership 
relaties. Hieruit is gebleken dat een ‘operational partnership’ de meest voorkomende samenwerkingsvorm is 
binnen facility management. De effectiviteit daarvan is opgebouwd uit drie waarden, zijnde; financial value, 
relational value en user value. Hierop zijn verschillende factoren van invloed. De geduide factoren uit het 
onderzoeksmodel komen allen in meer of mindere mate terug als zijnde van invloed op de effectiviteit van een 
relatie. Daarbij is vanuit een enkele case een aanvulling gekomen met de factor gedeelde investeringen. Dit heeft 
betrekking op de financiele bijdrage vanuit opdrachtnemer bij nieuwe dienstverlening danwel 
conceptontwikkeling. De factor wordt daarbij in relatie gebracht met de mate waarop de opdrachtnemer haar 
ondernemerschap toont. De beïnvloedende factoren zijn te onderscheiden in samenwerkingskenmerken en 
kenmerken van macht en afhankelijkheid. Samenwerkingskenmerken bestaan uit: kennis- en informatiedeling, 
gezamenlijke doelen, gezamenlijke inspanning en continue ontwikkeling. Uit het kwalitatieve onderzoek is de 
invloed van ‘gedeelde investeringen’ daar aan toegevoegd. Ten aanzien van macht en afhankelijk zijn de factoren 
wederzijdse afhankelijkheid en relatiespecifieke investeringen van invloed.  
 
De factoren gericht op de gezamenlijkheid in de samenwerking zijn daarbij voornamelijk van invloed op de 
relationele waarde zijnde; gezamenlijke doelen, - inspanning en relatiespecifieke investeringen. Daarbij zijn de 
eerste twee factoren sterk van invloed en de laatste gemiddeld tot beperkt van invloed. Het 'delen van kennis en 
informatie' en 'gedeelde investeringen' blijken sterk van invloed op de financiële waarde. Dit betreft voornamelijk 
kennisdeling op gebied van best practices, marktontwikkelingen en een (financiële) bijdrage aan het toepassen 
van deze kennis in conceptontwikkelingen en innovatie. De factoren 'continue ontwikkeling' en 'wederzijdse 
afhankelijkheid' blijken respectievelijk gemiddeld tot beperkt van invloed op beide (relationele- en financiele) 
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waarden. De gemiddelde invloed van 'continue ontwikkeling' is daarbij opvallend in relatie tot de navolgende 
conclusie.  
 
Uit het onderzoek is namelijk gebleken dat de beinvloedende factoren verschillend worden beoordeeld tussen 
operationeel en tactisch niveau. Dit leidt tot de conclusie dat de invloed van specifiek de 
samenwerkingskenmerken verschillend is op operationeel- en tactisch niveau. De factor ‘continue ontwikkeling’ 
oftewel het doorontwikkelen, verbeteren en innoveren van de dienstverlening blijkt daarbij in beide cases het 
sterkst af te wijken. Met andere woorden, de factor 'continue ontwikkeling' wordt meer van invloed bij de 
waardering van de effectiviteit van de relatie op tactisch niveau dan dezelfde waardering op operationeel niveau. 
Het gegeven dat deze factor tevens op zowel relationele- als financiële waarde van invloed is maakt de overall 
invloed nog sterker. Uit het onderzoek blijkt verder dat de relationele en financiële waarde op operationeel niveau 
beter wordt beoordeeld en er ten aanzien van de uitvoering van de operatie dan ook meer vertrouwen is vanuit 
de opdrachtgevers. 
 
De ‘manier van samenwerken’ is geconcludeerd als de belangrijkste factor in de samenwerking. Des te 
opvallender is het dat de factor ‘relatie specifieke investeringen’ op beperkte tot gemiddelde invloed wordt 
gewaardeerd. Hier wordt in beide cases momenteel dan ook de minste invulling aangegeven.  
 
Tot slot zal het al dan niet effectief zijn van de samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer niet direct 
zichtbaar zijn voor de gebruiker. Wel wordt aangegeven dat een betere samenwerking, specifiek op relationele 
waarde, in positieve zin zal afstralen vanuit de facilitair medewerkers en kan een gebruiker effectief last krijgen op 
moment dat er sprake is van tegengestelde belangen tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. Bijvoorbeeld 
wanneer het beleid niet aansluit bij de uitvoering of andersom de uitvoering niet in lijn is met de corporate 
doelstellingen. Ook zal een gebruiker op termijn een vorm van stilstand ervaren wanneer de factor 'continue 
ontwikkeling' onvoldoende ingevuld wordt.  
 
5.2 Discussie 
 
Operational partnership 
Zoals gesteld door Whipple & Frankle (2002) hangt de effectiviteit van een relatie af van de mate waarin voldaan 
wordt aan de wederzijdse verwachtingen. Atkin & Brooks (2002) adviseren daarbij om de verwachtingen met 
betrekking tot de output van een relatie formeel vast te leggen. Hoewel dit in beide cases heeft plaatsgevonden 
blijkt in de dagelijkse praktijk dat voornamelijk de wijze waarop aan de verwachtingen wordt voldaan niet altijd in 
overeenstemming is. Dit raakt meer de zachtere, belevingsaspecten in de samenwerking zoals de wijze waarop 
met elkaar wordt omgegaan en hoe zaken als bijvoorbeeld gezamenlijke inspanning ervaren wordt door de 
ander. Het is dus van belang om naast de verwachte output ook de manier van samenwerken te beschrijven of 
op zijn minst naar elkaar uit te spreken.  
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Beïnvloedende factoren 
Het verband tussen de verschillende factoren en financiële / relationele waarde blijkt in de praktijk nog eens 
anders te liggen dan in de theorie wordt verondersteld. Zo word de invloed van kennis- en informatiedeling 
voornamelijk toegeschreven aan de financiële waarde en niet genoemd in de relatie naar vertrouwen / 
commitment. Dit kan te maken hebben met het feit dat in beiden cases het goed gesteld is met de mate waarin 
kennis- en informatiedeling plaatsvindt en daarmee momenteel niet negatief van invloed is op het vertrouwen. 
Het delen van kennis is daarnaast van belang om de beoogde uitbestedingdoelstellingen (het verder 
professionaliseren van de dienstverlening) te realiseren en zodoende dus ook in relatie wordt gebracht met de 
oorspronkelijke business case. Ten aanzien van informatie wordt voornamelijk gerefereerd naar transparante, 
financiële rapportages.  
Het sterke belang van gezamenlijke doelen blijkt zowel uit het theoretisch- als praktijk onderzoek. 
Gezamenlijk doelen stellen zorgt voor een eenduidig begrip en versterkt daarmee de effectiviteit van het 
partnership. De focus ligt nu nog voornamelijk op de zogenaamde ‘harde’ doelen en KPI’s (kritische prestatie 
indicatoren). Voor het gezamenlijke doel waarbij het voornamelijk gaat om het ontzorgen van de gebruiker is 
meer focus benodigd op de ‘zachtere doelen’, onder andere de wijze van samenwerken. Hierbij is vanuit de 
interviews aangegeven dat een meer proactieve houding wordt verwacht vanuit de opdrachtnemer. Een 
opdrachtnemer is hierin mogelijk terughoudend doordat de doelen zich in de praktijk nog voornamelijk kenmerken 
om te beoordelen. De beoordelingsmethodiek werkt daarbij nog vaak eenrichting op, de beoordeling van de 
leverancier. Op moment dat doelen meer gericht zijn op (gezamenlijke) continue verbetering zal een 
opdrachtnemer mogelijk meer proactief tonen en hier verdere scherpte in aanbrengen. Wanneer er sprake is 
danwel de beleving bestaat van tegengestelde doelen heeft dit effect op het vertrouwen en commitment naar de 
partner zo blijkt uit de interviews, ‘men is het in woorden vaak eens maar in daden is dit nog niet altijd zichtbaar’.  
Gezamenlijke inspanning wordt in de theorie van Min et al (2005) uitgelegd als het hebben van een 
gezamenlijke planning, ‘goal setting’, performance meeting en probleemoplossing. Uit de case interviews blijkt de 
waarde in de praktijk haast uitsluitend beoordeeld te worden op het gezamenlijk oppakken van problemen, 
oftewel ‘samen de pijn voelen’.  De conclusie van Nyga et al (2008) die stelt dat gezamenlijke inspanning leidt tot 
een verhoogd vertrouwen maar niet betekent dat de partner dan ook meer gecommitteerd is aan de relatie, komt 
ook in dit onderzoek naar voren. Gezamenlijke probleemoplossing heeft betrekking op de dagelijkse praktijk, 
oftewel het ‘hier en nu’ in de samenwerking, en gaat over het delen van issues naast het delen van successen. 
De andere zaken behorend bij gezamenlijke inspanning zijn meer toekomstgericht en komen dan ook minder 
frequent voor dan gezamenlijke probleemoplossing. Mogelijk dat dit verklaard waarom deze items minder 
nadrukkelijk genoemd worden bij de invloed op de effectiviteit van de samenwerking.  
Aanvullend is de factor gedeelde investeringen naar voren gekomen. Hoewel door Sheer et al in 2003 
reeds gerefereerd wordt  naar een evenwichtige inspanningsbalans wordt met gedeelde investeringen seq. de 
financiële inspanning bedoeld. Het wordt daarbij uitgelegd als de mate waarin ondernemerschap wordt getoond 
en de opdrachtnemer bereid is financiële risico’s te nemen bij nieuwe initiatieven en verbeteringen in de 
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dienstverlening. Dit hangt daarmee mogelijk sterk samen met de beoogde uitbestedingdoelstellingen gericht op 
een meer professionele dienstverlening. Op moment dat investeringen daarbij uitblijven en er zonder incentives 
vanuit de opdrachtgever niets gebeurd, kan het gevoel ontstaan dat er niet geleverd wordt wat is ingekocht. Deze 
factor is dan ook voornamelijk van invloed op de financiële waarde maar draagt zeker ook bij aan de mate 
waarop het commitment vanuit opdrachtnemer ervaren wordt door de opdrachtgever.  
Lehtonen (2004) en Hakansson & Snehota et al (1995) concluderen in hun onderzoeken dat continue 
ontwikkeling en wederzijdse aanpassing van belang zijn om mee te kunnen bewegen in een dynamische 
omgeving. Dit blijkt ook in beide cases het geval waarin de corporate omgeving sterk aan verandering onderhevig 
is. Waar in het begin de focus lag op cost leadership is nu in beide organisaties een duidelijke verschuiving naar 
kwaliteit en innovatie zichtbaar. Er wordt verwacht dat ook de opdrachtnemer hierin meebeweegt en in feite zelfs 
de opdrachtgever meeneemt in deze verandering. Daarbij gebruikmakend van ervaringen en expertise van 
andere accounts. Op moment dat er geen sprake is van een continue ontwikkeling zal de organisatie in zekere 
zin ‘in stilstand komen te staan’ en daarmee ook van zichtbare invloed wordt op de uservalue. Deze factor is 
daarbij op zowel de financiële als relationele waarde van invloed. Opvallend bij deze factor is het nadrukkelijke 
onderscheid dat gemaakt wordt in de waardering op operationeel en tactisch niveau. Nu de opdrachtnemer hoger 
opschuift in de waardeketen wordt het belang en daarmee ook de invloed van continue ontwikkeling, gedreven 
vanuit de opdrachtnemer, ook groter. Het is daarbij des te opvallender dat de invloed in beide cases als 
gemiddeld wordt beoordeeld. Gezien het belang van de factor, de invloed op beide waarden (financieel en 
relationeel) en het gegeven dat de invloed sterker wordt naarmate een doorontwikkeling naar tactisch niveau 
wordt gevraagd, zou ik verwachten dat de overall invloed op de effectiviteit van de relatie ook sterk is. Mogelijk 
dat dit nog niet zo ervaren wordt door de geinterviewden doordat de invulling van deze factor nu nog 
onvoldoende van de grond komt in beide cases en daarmee de waarde nog onvoldoende aangetoond is.  
Ten aanzien van macht & afhankelijkheid blijken de factoren gemiddeld tot beperkt van invloed op de 
effectiviteit van de samenwerking. De wederzijdse afhankelijkheid in de vorm van een contractovereenkomst 
wordt daarbij als gegeven beschouwd; ‘tot die tijd ben je tot elkaar gedwongen en moet je samen de tijd uit zitten’ 
(citaat interview).  De afhankelijkheid zoals door Pfeffer en Salancik (1978) en Kim (1999) beschreven in de vorm 
van switchkosten zijn in deze omgeving niet kenmerkend. Er zijn alternatieve leveranciers voorhanden en de 
switchkosten zijn beperkt. Wel wordt in beide cases opgemerkt dat de afhankelijkheid in de duur van de 
samenwerking meer in disbalans is komen te staan als gevolg van krimp aan opdrachtgeverzijde en commerciële 
groei aan de kant van de opdrachtnemer. Hierbij wordt veronderstelt dat wanneer deze verhouding meer in 
balans zou zijn de opdrachtnemer ‘harder zal lopen’ en daarmee meer commitment toont.  
Tot slot zouden relatiespecifieke investeringen danwel sociale banden leiden tot een hoger vertrouwen 
en commitment (Palay, 1984, Anderson & Weitz, 1992, Lawyer & Yoon, 1993)). Zo blijkt ook uit de interviews, 
echter is deze impact minder sterk als eerdergenoemde factoren. Dit is opvallend gezien de samenwerking an 
sich in alle interviews genoemd werd als een van de belangrijkste factoren in de samenwerking. Echter blijkt dat 
dit in beide cases nog verder vorm moet krijgen. Dit is daarmee mogelijk de verklaring van de huidige gemiddelde 
invloed; men heeft nog niet concreet in welke relatiespecifieke zaken geïnvesteerd zou moeten worden danwel 
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op welke wijze hier invulling aan te geven. Daarnaast is het specifiek bij deze factor lastig een directe relatie te 
leggen met de geleverde dienstverlening. Het staat er in die zin verder van af dan bijvoorbeeld gedeelde kennis & 
informatie en gezamenlijke doelen en is een minder tastbare en lastiger te monitoren factor. In beide cases wordt 
aangegeven dat een investering in de relatie wel in positieve zin zou bijdragen aan de samenwerking, specifiek in 
de aansluiting op elkaars culturele gedragingen en manier van werken. Dit zou leiden tot meer begrip voor elkaar 
en dat versterkt het vertrouwen.   
 
User value 
Uit het theoretisch onderzoek is gesteld dat de effectiviteit van de operational partnering afhangt van de mate 
waarin gebruikers tevreden zijn over de diensten, oftewel de waardering op user value. De waarde blijkt uit de 
manier waarop de facilitaire diensten de primaire processen ondersteunen en verbeteren (CEN, 2006). Vanuit de 
praktijkcases is aangegeven dat in het bijzonder tegengestelde belangen merkbaar zijn in de dagelijkse praktijk 
van de gebruikers, bijvoorbeeld wanneer de dagelijkse uitvoering niet aansluit op het beleid of vise versa.  Ook 
zou de gebruiker een zeker zin van stilstand ervaren op moment dat verbeteringen en/of innovaties uitblijven. 
Echter wordt ook aangegeven dat het wel / niet effectief zijn van de relatie tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer niet direct zichtbaar zal zijn voor de gebruiker. Mogelijk dat dit verklaart wordt doordat de huidige 
relatie op operationeel niveau reeds effectief is in beide cases. De operatie, oftewel de levering van de 
dienstverlening, is het niveau waarop de gebruikers over het algemeen in direct contact staan met de facilitaire 
afdeling. De samenwerking blijkt in beide cases op tactisch niveau nog niet volledig effectief. Dit raakt met name 
de factor ‘continue ontwikkeling’, wat dan ook terug komt in de toelichting ten aanzien van uservalue. Het is 
daarbij goed mogelijk dat de opdrachtgevers organisatie, met betrekking tot (investeringen ten aanzien van) 
innovatie en doorontwikkeling, de huidige gap op tactisch niveau momenteel nog deels dicht loopt en de 
ineffectiviteit daarbij vooralsnog niet zichtbaar is voor gebruikers. Er is bijvoorbeeld nog geen sprake van stilstand 
in de doorontwikkeling doordat deze nog geïnitieerd en geïnvesteerd worden vanuit de opdrachtgevers 
organisatie. 
Uit deze bevindingen kunnen we tot slot concluderen dat de client, oftewel facilitaire afdeling, een ander 
beoordelingskader kent dan de end users. Bewustwording hiervan is van belang voor met name de 
opdrachtnemer om wel aan beide stakeholders waarde toe te voegen. Want daarin was men in de praktijk wel 
eenduidig; ‘als de gebruiker ontevreden is zijn wij als facilitaire afdeling ontevreden’.  
 
5.3  Aanbevelingen voor de praktijk 
 
De resultaten uit dit onderzoek geven inzicht in de waarden waaruit de effectiviteit van operational partnerships is 
opgebouwd en biedt inzage in de factoren die daarop van invloed zijn. Deze informatie is zeer relevant voor 
facility managers, contractmanagers en dienstverleners uit de praktijk omdat het handvatten biedt voor het 
managen van dergelijke samenwerkingsrelaties. Dit inzicht kan gebruikt worden bij het inkopen, contracteren en 
beheren van operational partnerships binnen Facility Management. Daarnaast zijn de resultaten bruikbaar voor 
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adviseurs binnen het facilitaire werkveld, specifiek gericht op contract- en leveranciersmanagement en 
performance management. De bevindingen bieden handvatten voor het opstellen van een auditmanagement 
methodiek gericht op het monitoren en verbeteren van de effectiviteit van een relatie. Tot slot draagt het 
onderzoek bij aan de wetenschap gezien het een van de weinige onderzoeken binnen het vakgebied Facility 
Management betreft die ook daadwerkelijk aan de praktijk getoetst is.  
 
5.4  Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Het onderzoek is uitgevoerd binnen een tweetal praktijkcases met dezelfde dienstverlener gezien het een eerste 
verkenning is van het thema en daarmee ook verklarende verbanden gelegd kunnen worden tussen de 
verschillende cases. Nu de resultaten nagenoeg overeenkomstig zijn is het waardevol om dit onderzoeksmodel in 
een bredere context te toetsen, onder andere bij andere operational partnerships met daarbij een andere 
dienstverlener. Ook is het interessant de verbanden te toetsen binnen de service industrie om te toesten of het 
onderzoeksmodel specifiek voor het vakgebied Facility Management bruikbaar is vanwege haar kenmerkende 
eigenschappen of ook breder toegepast kan worden.  
 
Verder kwam uit de resultaten van het onderzoek naar voren dat de beïnvloedende factoren zoals aangedragen 
door de geïnterviewden verschillend werden beoordeeld ten aanzien van operationeel danwel tactisch / 
strategisch niveau. Het is aan te bevelen deze conclusie nader te onderzoeken vanuit het operationeel 
perspectief. Mogelijk dat er vanuit de operatie andere danwel aanvullende factoren van invloed zijn op een 
effectieve relatie, of het verband daarin met de verschillende klantwaarden.  
 
Uit de discussie komt verder naar voren dat beide cases een groot belang toekennen aan de samenwerking op 
zichzelf. Echter wordt tegelijkertijd in beide organisaties nog onvoldoende invulling gegeven aan de factor 
'relatiespecifieke investeringen' en dan ook een beperkte beinvloedingswaarde toekennen. Het is aan te bevelen 
of de mate van invloed sterker is op moment dat er wel al invulling wordt gegeven aan relatiespecifieke 
investeringen.  
 
Het verband tussen een effectief partnership en gebruikerswaarde is nu nog enkel onderzocht vanuit het 
perspectief van de geïnterviewde facility managers en inkopers. Uit de resultaten blijkt dat er verschillende 
interpretaties tussen de beide cases over zijn. Ook is duidelijk dat opdrachtgevers en eindgebruikers de 
samenwerkingsrelatie op andere waarden beoordelen. Omdat het operational partnership uiteindelijk waarde 
moet toevoegen aan de eindgebruikers is het zeker aan te bevelen de invloed van de verschillende factoren op 
deze relatie (user value) nader te onderzoeken onder de gebruikers van facilitaire diensten. Gezien uit de 
discussie een mogelijk verband naar voren is gekomen tussen de waardering vanuit gebruikers en de effectiviteit 
van een relatie op operationeel en tactisch niveau is een nadere analyse van deze waarden naar de twee 
niveaus raadzaam. Met andere woorden, is er een onderscheid zichtbaar tussen de invloed van operationele 
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(bijvoorbeeld de tevredenheid over de dienstverlening op zichzelf) en tactische (de mate van doorontwikkeling en 
innovatie) factoren op de uservalue?  
 
Tot slot is uit de aanleiding van het onderzoek gebleken dat het momenteel nog ontbreekt aan een 
richtinggevende methodiek voor managers die verantwoordelijk zijn voor de partnershiprelaties. Hoewel dit 
onderzoek inzicht heeft gegeven in beïnvloedende factoren is er nog geen concrete besturingsmethodiek 
opgesteld. Een nadere uitwerking hiervan kan zeker voor praktijk managers van toegevoegde waarde zijn.  
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Bijlage I  Interviewschema Opdrachtgever 
 
1. Introductie 
Dank u allereerst voor uw medewerking aan dit onderzoek naar de effectiviteit bij partnership relaties 
binnen Facility Management. In dit gesprek wil ik achterhalen welke factoren van invloed zijn op de 
effectiviteit in de samenwerking tussen u en uw opdrachtnemer AAFM. Vervolgens wil ik de relatie 
leggen tussen die factoren en de financiële en relationele waarde van deze samenwerking. Naderhand 
zullen deze resultaten anoniem vergeleken worden met de resultaten uit de andere interviews. 
Als we klaar zijn met het gesprek maak ik zo snel mogelijk een conceptverslag. Dit verslag stuur ik u toe 
zodat we waar nodig nog aanpassingen kunnen maken. Tevens biedt dit u de gelegenheid om waar 
gewenst nog aanvullende informatie op te zoeken en toe te voegen. Het interview duurt ongeveer 
anderhalf uur. Graag wil ik het gesprek opnemen zodat ik het gesprekverslag naderhand zo volledig 
mogelijk kan opstellen. De resultaten worden geanonimiseerd en zullen niet terug te herleiden zijn naar 
u of uw organisatie. Zodra mijn scriptie is afgerond stuur ik u, wanneer gewenst, de resultaten toe.  
 
2. Aanleiding 
De laatste 20 jaar wordt de facilitaire markt gekenmerkt door een duidelijke trend in outsourcing. Er 
kunnen verschillende strategieën ten grondslag liggen aan de keuze tot outsourcing. Naast deze 
beoogde voordelen zijn er ook aanzienlijke risico’s als de outsourcing niet succesvol is. Veel bedrijven 
stoeien om het verwachte danwel gehoopte samenwerkingslevel te realiseren. Bij tegenvallende 
resultaten kan de outsourcing an sich als oorzaak aangewezen worden waarbij uit onderzoek is 
gebleken dat juist de wijze waarop de outsourcing gemanaged wordt vaak grondligger is van het 
‘mislukken’ van outsourcing. Het ontbreken van objectieve kenmerken van klant- leverancierrelaties 
binnen FM maakt het voor facility managers lastig de outsourcing naar strategisch partnerships goed 
vorm te geven. Hierbij ontbreekt het nog aan een richtinggevende methodiek voor managers om de 
relatie effectief te managen.  
 
Dit onderzoek draagt bij aan zowel de wetenschappelijke kennis als de FM praktijk door onderzoek te 
verrichten naar de beïnvloedende variabelen op de effectiviteit van samenwerkingsrelaties binnen de 
facilitaire markt. 
 
3. Algemene vragen 
Voor we beginnen met de inhoudelijke vragen wil ik graag wat meer weten over uw organisatie. 
Hoeveel FTE telt uw corporate organisatie? …. FTE 
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Hoeveel daarvan is werkzaam binnen de eigen FM afdeling? 
Hoe lang bent u al werkzaam in deze functie binnen deze organisatie? …… jaren 
Hoe lang werkt u reeds samen met AAFM vanuit deze functie? …… jaren 
Was AAFM daarvoor ook al werkzaam voor uw organisatie? Ja / nee 
Zo ja hoeveel jaar bestaat er reeds een samenwerking tussen AAFM en uw organisatie? ….. jaren 
Is dit altijd in dezelfde organisatievorm geweest? Ja/ nee 
Zo nee, welke organisatievorm (TFM, regie, anders) was hiervoor aanwezig?  
 
Uw samenwerking met AAFM: kunt u een eigen beschrijving geven dan de bestaande partnership 
relatie met AAFM; hoe is deze relatie tot stand gekomen, wat is aanleiding geweest van de uitbesteding, 
wat is de lengte in jaren van de relatie, welk belang kent de samenwerking voor de corporate 
organisatie?  
Ervaart u de relatie als effectief, waarom wel / niet? 
 
4. Beïnvloedende factoren bij samenwerking 
Dimensies die van invloed zijn op samenwerkingsrelaties zijn onder te verdelen in 1) 
samenwerkingsfactoren en 2) factoren met betrekking tot macht en afhankelijkheid. Deze 2 dimensies 
bestaan dus uit verschillende factoren. 
 
- Wat vind u het meest belangrijk in de samenwerking met AAFM? Welke rol spelen de 
genoemde factoren op de samenwerking? Wat is de impact van de genoemde factoren op de 
samenwerking? 
- En welke factoren zijn daarbij van invloed op de effectiviteit van de samenwerking?  
 
Let op: laat de geïnterviewde vrijuit praten. Als deze niet in gaat op de volgende variabelen dan daar 
expliciet naar worden gevraagd: delen van kennis & informatie, gezamenlijke doelen, gezamenlijke 
inspanning, continue ontwikkeling, wederzijdse afhankelijkheid, relatiespecifieke investeringen 
 
- Wat is uw oordeel over de mate waarin deze factoren nu aan bod komen danwel aanwezig zijn 
in de huidige samenwerking?  
- Hoe is het gesteld met de verdeling van macht & afhankelijkheid? 
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5. De effectiviteit van de samenwerking 
Nu we de beïnvloedende factoren op de samenwerking hebben onderzocht willen we uitzoeken welke 
van invloed zijn op de effectiviteit van de samenwerking. Daarom gaan we eerst in op de waarden 
waaruit de effectiviteit blijkt.  
 
- financiële waarde: in hoeverre worden beoogde financiële resultaten als uitkomst van deze 
relatie gemeten en behaald?   
- Relationele waarde: in hoeverre is er binnen de samenwerking sprake van relationele waarde?  
 
Let op of vertrouwen en commitment ( en bijbehorende indicatoren) aan de orde zijn geweest.  
Vraag naar voorbeelden! 
 
6. Wat bepaalt de effectiviteit van de samenwerking 
We hebben zojuist onderzocht hoe het is gesteld met de effectiviteit van de samenwerking. In dit 
onderdeel willen we onderzoeken welke factoren invloed hebben op deze effectiviteit. 
 
- We hebben aan het begin geconstateerd dat het (…goed/matig/onvoldoende….) is gesteld met 
de financiële resultaten als waarde aan de samenwerking. Nu is de vraag welke factoren van 
invloed zijn op deze waarde? 
- We hebben teven geconstateerd dat relationele waarde is opgebouwd uit (………..) en dat het 
daarmee (…goed/matig/voldoende…) gesteld is. Welke factoren zijn van invloed op deze 
waarden?  
 
Let op laat de geïnterviewde vrij aan het woord, vraag door waar nuttig maar rek het niet onnodig lang. 
Vraag om mate van invloed en uitleg! Is er een invloed, zo ja wat voor invloed, zo nee waarom niet? Zijn 
er condities waaronder die invloed wel/niet is?  
 
Toets of eerder genoemde belangrijke factoren bij de samenwerking terugkomen? Zo niet stel hier dan 
de what-if vraag: als (…..) nu heel veel beter of slecht zou zijn, welke invloed zou dit dan hebben op de 
financiele waarde, commitment of vertrouwen? 
 
In de literatuur heb ik verschillende factoren genoemd met een mogelijk invloed op de effectiviteit bij 
samenwerkingsrelaties binnen FM. De factoren die nog niet eerder aan bod zijn gekomen gaan we nu 
nader onderzoeken: 
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- Delen van kennis en informatie: is dit van invloed op de samenwerking? Zo ja op welke waarde is dit 
voornamelijk van invloed; financiële danwel relationele waarde? Hoe belangrijk is het delen van kennis 
en informatie op de effectiviteit? Wat verstaat u onder het delen van kennis en informatie (toets met 
indicatoren, vraag door waar afwijkend!) Welke kennis en informatie dient daarbij gedeeld te worden? 
- Gezamenlijke doelen stellen: welke activiteiten op gebied van gezamenlijke doelen vinden plaats? Zijn 
deze van invloed op de effectiviteit? Zo ja ook op een specifieke waarde? Hoe belangrijk zijn 
gezamenlijke doelen op een effectieve samenwerking? 
- Gezamenlijke inspanning: worden planningen / activiteiten in gezamenlijkheid opgesteld? Is daarbij 
sprake van gezamenlijke probleemoplossing danwel besluitvorming? Is dit van invloed op de 
samenwerking? Zo ja hoe belangrijk is deze invloed en op welke waarde is dit van invloed? 
- Continue ontwikkeling: welke activiteiten gericht op continue ontwikkeling hebben invloed op de 
samenwerking, voorbeelden? Heeft dit eveneens invloed op een bepaalde waarde van de 
samenwerking? Hoe belangrijk is continue ontwikkeling op de effectiviteit? 
Let op kijk of de volgende aspecten aan bod komen: werk- gedragsafspraken, reflectie op de 
samenwerking, gezamenlijke conceptontwikkeling. 
- Wederzijdse afhankelijkheid: is er sprake van afhankelijkheid naar elkaar? Waar uit zich dit (Let op 
vervangbaarheid, contractduur, technologie)? Is deze afhankelijk wederzijds? Is continuering van de 
relatie belangrijk? In hoeverre is dit van invloed op een hoger commitment en vertrouwen? Is het 
hebben van wederzijdse afhankelijk van invloed op de effectiviteit van de samenwerking? Zo ja op 
welke waarde is dit van invloed? Hoe belangrijk/ groot is deze invloed op de effectiviteit? 
- Relatiespecifieke investeringen: is er sprake van relatiespecifieke investeringen? Kunt u dit met 
voorbeelden toelichten? Hoe belangrijk zijn relatiespecifieke investeringen voor de samenwerking? En 
in hoeverre is dit van invloed op de effectiviteit?  
Let op toets of ‘gedrag- waardenormen, vriendschap, cultural fit, delen van beloningen / successen 
danwel financiële risico’s ‘aan bod komen. 
 
- Nu we dit geheel hebben besproken, zijn er nog andere factoren die van invloed zouden kunnen 
hebben danwel verband houden met elkaar? 
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7. De invloed van de effectiviteit van de samenwerking op de gebruikerswaarde 
Tot slot wil ik onderzoeken of de mate van effectiviteit van de samenwerking tussen opdrachtnemer en 
opdrachtgever van invloed is op de gebruikerswaarde, oftewel de waarde die een eindgebruiker hecht 
aan deze samenwerking.  
 
- Kunt u daar uw visie op toelichten?  
 
Let op laat de geïnterviewde vrij uit praten en stel What-if vragen!  
- Op moment dat de relationele waarde (vertrouwen / commitment) danwel financiele waarde 
door u als opdrachtgever beter of slechter gewaardeerd wordt heeft dit dan invloed op de 
gebruikerswaarde?  
- Op moment dat de van invloed zijnde variabele op de samenwerking beter ingevuld worden, 
danwel beter door u gewaardeerd worden, verhoogt dit dan de gebruikerswaarde? 
 
8. Afsluiting 
Dit was het laatste deel van het interview. Ik dank u hartelijk voor het gesprek en de bijdrage die u heeft 
geleverd aan mijn onderzoek. Ik wil de uitwerking binnen 1,5 week gereed hebben en leg deze dan aan 
u voor. Nogmaals veel dank! 
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Beïnvloedende factoren Opdrachtgever  Eindgebruikers  
(Client) (User) 
 Samenwerking 
- Delen van kennis en informatie 
- Gezamenlijke doelen 
 
 
- Gezamenlijke inspanning 
- Continue ontwikkeling  Financiële waarde 
Macht & Afhankelijkheid 
- Wederzijdse afhankelijkheid 
- Relatiespecifieke investeringen 
 Relationele waarde 
(vertrouwen & commitment) 
 
Gebruikerswaarde 
